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Sumário 
O presente trabalho definiu como objectivo geral identificar a presença e o tipo de cultura 
organizacional no Serviço Público de Abastecimento do Município da Praia (SEPAMP), e 
como objectivos específicos, conhecer as motivações para a cultura organizacional implantada 
no SEPAMP e avaliar o seu impacto, busca também analisar a influência da cultura 
organizacional no relacionamento entre os funcionários. No estudo foram elaboradas duas 
hipóteses, a primeira é que o SEPAMP tem tendência para uma cultura de regras, que 
influencia positivamente no comportamento dos funcionários. E a segunda hipótese que há 
uma correspondência entre o comportamento dos funcionários do SEPAMP, e a cultura 
organizacional vigente naquele serviço.  
 
O Modelo Organizacional definido por Cunha et al., é a teoria que sustenta o presente estudo. 
O Modelo apresentado avalia os funcionários nas organizações, realça os diversos tipos de 
cultura organizacional que pode-se encontrar presentes nas organizações. E analisa os factores 
que condicionam para a existência de uma cultura forte ou fraca na organização. 
 
Na metodologia escolheu-se como técnica de recolha de dados, um inquérito por questionário 
aplicado a todos os funcionários disponíveis, dos diversos sectores de serviço do SEPAMP, 
que foram no total de 109, e de uma entrevista semi-estruturada realizada a todos os dirigentes 
do serviço, que corresponde a 4.  
 
Através da análise de dados constatou-se entre outras as seguintes conclusões: O SEPAMP 
tem tendência para uma cultura de regras que influencia positivamente no comportamento dos 
seus funcionários; constatou-se também que os funcionários da Câmara Municipal da Praia, 
não obstante não terem o conhecimento dos objectivos da organização, sentem-se confiantes, 
desempenhando sem quaisquer problemas as funções que lhes são atribuídos, cumprem, 
geralmente, as normas existentes no Município, e essas normas influenciam de modo positivo 
nos seus comportamentos. Conclui-se que há uma relação entre o comportamento dos 
funcionários do SEPAMP, e a cultura organizacional vigente no serviço. 
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Introdução 
Os homens dispõem de uma herança, de um meio próprio, de um trabalho e de uma ambição. 
Tendem a viver isolados, a não ter grupos a que pertençam. Desta feita, a organização tem 
vindo a ser o ponto de encontro do indivíduo em sociedade, o local mais sólido para a criação 
de novas pertenças. A cultura encontra-se no centro da vida da organização. Câmara 
(2005:177) 
 
Sendo assim as transformações ocorridas no mundo do trabalho têm atribuído uma 
importância impar ao estudo do comportamento humano nas organizações. Perante essas 
transformações é possível obter uma ideia clara do comportamento dos funcionários na 
organização. 
 
A cultura corresponde à personalidade do indivíduo, e transmite o modo como as pessoas de 
uma organização se comportam. Sendo a cultura organizacional importante na compreensão 
do comportamento dos funcionários e do funcionamento da organização, daí o interesse por 
estudar este elemento numa organização pública. 
 
Porém Blau e Scott (apud LAKATOS, 1997:29) definiram a organização pública como um 
grupo humano que se encontra estruturado pelos representantes de uma comunidade e que 
tem por fim satisfazer as necessidades colectivas predeterminadas desta.   
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Continuando com as organizações públicas, estas independentemente dos seus interesses, têm 
contactos regulares com os indivíduos que não fazem parte do seu quadro e as características 
desses indivíduos têm implicações importantes na estrutura e no funcionamento das 
organizações. As organizações públicas encontram-se, de uma ou outra forma, em maior ou 
menor medida, dependentes da vontade política dos representantes da colectividade, tanto 
para a sua criação, como para a sua sobrevivência. Caupers (2005:32)  
 
Sendo a Câmara Municipal, uma entidade autárquica e, portanto, produto da descentralização, 
tem nos seus munícipes os principais beneficiários. O contacto entre estas duas entidades 
estabelece-se, normalmente, de forma directa. Ou seja, as Câmaras organizam-se de forma a 
facilitarem este tipo de contacto, criando mecanismos de atendimento e relacionamento mais 
directo possível, através dos seus serviços. 
 
Não esquecendo de que fazemos parte de um sociedade, entendida como um sistema de 
interacções que envolve os indivíduos colectivamente. Deste modo, é pertinente o estudo da 
cultura nas organizações públicas visto que estas têm por objectivo prestar serviço à 
comunidade, ou seja, à colectividade. 
 
Entretanto o poder local vem exercendo um papel imprescindível na nossa vida quotidiana e 
no processo de democratização e desenvolvimento do país como afirmação constante, como 
parceiro nos mais diversos domínios da vida nacional. Ramos (2003:13) 
 
Desta feita é importante sublinhar que a actuação das organizações públicas, em geral, e da 
Câmara Municipal da Praia em particular, encontra-se regulada e normalizada em diplomas 
legais e regulamentos com idêntico valor.  
 
Tendo em conta que é uma organização pública, e sendo o maior município do país, principal 
centro urbano e o ponto de convergência de todos os cidadãos, há interesse em estudar o 
relacionamento desenvolvido dentro da estrutura da Câmara Municipal. 
 
A existência da cultura nas organizações ajuda a dirigir o comportamento dos funcionários e 
através dela consegue-se avaliar como é que os funcionários vêem a sua própria organização. 
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O presente trabalho tem como Objectivo Geral: identificar a presença e o tipo de cultura 
organizacional no Serviço Público de Abastecimento do Município da Praia (SEPAMP).  
 
Objectivos específicos: 
 
• Conhecer as motivações para a cultura organizacional implantada e avaliar o seu 
impacto; 
 
• Analisar a influência da cultura organizacional no relacionamento entre os 
funcionários;                              
 
O trabalho desenvolve-se em quatro capítulos contendo ainda uma conclusão, a bibliografia e 
os anexos.  
 
O primeiro capítulo discorre sobre a fundamentação teórica e metodológica, apresentando 
como base teórica o Modelo Organizacional de Cunha et al., tal como exposta na obra Manual 
de Comportamento Organizacional e Gestão. Na metodologia, escolheu-se como técnica de 
recolha de dados, o inquérito por questionário e uma entrevista semi-estruturada. 
 
O segundo capítulo aborda a caracterização e a estrutura da Câmara Municipal da Praia. O 
terceiro capítulo refere-se aos vários conceitos da cultura organizacional e a sua 
caracterização. E o último capítulo centra-se na cultura organizacional da C.M.P, e apresenta 
a análise e interpretação dos resultados obtidos.   
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Capítulo 1: Fundamentação Teórica e 
Metodológica 
1.1 - Definição da Problemática  
 
Na ausência da cultura organizacional, torna-se difícil compreender o funcionamento de 
qualquer tipo de organização e o comportamento dos seus funcionários. 
 
Na falta da cultura, as organizações têm dificuldades em resolver os problemas básicos, a 
adaptar-se ao ambiente externo e também integrar-se nos processos internos. As organizações 
sem cultura são organizações sem normas, sem moral, sem valores dominantes. Tudo isso 
dificulta que a instituição alcance os seus objectivos. Bertrand e Guillemet (1988:184) 
 
Segundo Weick (apud CHIAVENATO, 2002:181) uma organização não tem uma cultura, 
porque ela é em si mesma uma cultura, e o envolvimento dos indivíduos nela dependem do 
ambiente vivido. O ambiente é tudo o que rodeia uma organização, o contexto onde esta se 
insere. Esse contexto pode ser, em geral, relativo a todas as organizações, legislação, política, 
economia, demografia, cultura, ou ser específico de cada organização, fornecedores, clientes, 
concorrentes, entidades reguladoras, entre outros. Cada um destes ambientes encara a 
organização com ameaças ou oportunidades, causando incertezas, que afectam o 
funcionamento da organização. 
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Segundo Thèvenet (apud CÂMARA, 2005:169) podemos detectar o estado de espírito dos 
homens na organização através da cultura, ela actua sobre os problemas da organização, 
influenciando também o estado de espírito dos homens. O autor constatou-se que cada 
conjunto de homens dispõe de uma herança, de um meio próprio, de um trabalho e de uma 
ambição. Cada conjunto de homens tem uma cultura própria. A cultura organizacional ajuda a 
manter uma organização unida, fornecendo-lhe padrões adequados, fundamentando o que os 
funcionários devem fazer.  
 
Porém, a cultura organizacional é constituída por valores e normas socialmente aceites e que 
resultam das interacções estabelecidas pelos indivíduos ao longo do tempo. Esses valores e 
normas indicam às pessoas o que é e o que não é desejável na organização. As culturas são 
apreendidas na medida em que são interiorizadas pelos membros da organização através da 
experiência, da participação, da interacção social e da exposição às práticas organizacionais. 
Cunha et al. (2006: 642) 
 
A cultura organizacional pode actuar como um instrumento poderoso para a gestão e controlo 
dos comportamentos de trabalho. A cultura organizacional funciona como um sistema de 
controlo social, mais delicado e eventualmente mais poderoso do que os mecanismos formais 
de controlo. Os sistemas de controlo permitem aos indivíduos sentirem-se possuidores de 
maior autonomia, mesmo que, na realidade, seja impelido a um maior conformismo (idem, 
647). 
 
Todas as organizações, departamentos ou divisões possuem uma cultura, ainda que não seja a 
que desejam. Algumas organizações têm sorte e criam através do seu esforço, uma cultura 
com um alto nível de actuação. Clemmer e McNeil (1988:230).  
 
Autores como Beyer e Harrison (apud ROSINI e PALMISANO, 2003:113) afirmam que para 
criar e manter a cultura, concepções como normas e valores devem ser afirmadas e 
comunicadas aos membros da organização de uma forma tangível. Isto é, não basta que a 
cultura organizacional exista, mas sim é importante que ela seja acessível e compreensível aos 
membros da organização, para que surta efeitos. 
 
Segundo Câmara et al (apud MATIAS, 2007:4), “a cultura organizacional permite criar nos 
membros de uma organização um sentimento de harmonia, visto que todos se sentem 
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portadores do mesmo conjunto genérico de valores, partilhando ideias claras tendo 
comportamentos aceitáveis ou inaceitáveis no contexto da sua empresa”. Este potencial da 
cultura organizacional será esvaziado se não se comunicar de forma tangível aos membros da 
organização o seu conteúdo.  
 
Para Donnelly et al. (2000:67) a diversidade dos comportamentos humanos caracteriza quase 
todas as actividades humanas. Ao mesmo tempo, e ao contrário do comportamento 
culturalmente influenciado que as expressa, as maiores necessidades das pessoas são 
provavelmente os mesmos em todo o lado. Assim, o elemento diferenciador do 
comportamento dos indivíduos numa organização é introduzido pela cultura. É esta que leva a 
que a uniformidade das necessidades maiores dos sujeitos não se traduza em comportamentos 
igualmente uniformes, mas sim numa diversidade de comportamentos no seio da organização 
a que os seus actores pertençam.  
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1.2- Modelo Teórico  
 
Para a realização do presente estudo definiu-se a seguinte pergunta de partida: “Que tipo de 
cultura organizacional existe no Serviço Público de Abastecimento do Município da Praia 
(SEPAMP) e como esta influencia o comportamento dos funcionários”?  
 
Para responder à pergunta de partida foram formuladas duas hipóteses:  
 
1ª hipótese: O SEPAMP tem tendência para uma cultura de regras, que influencia 
positivamente no comportamento dos funcionários. 
 
2ª  hipótese: Há uma correspondência entre o comportamento dos funcionários do SEPAMP, 
e a cultura organizacional vigente naquele serviço. 
 
Neste estudo escolheu-se como nível de análise o Modelo Organizacional, apresentado por 
Cunha et al. Por ser o mais adequado para explicar a cultura nas organizações. A cultura 
organizacional é definida “como um conjunto de valores e práticas definidos e desenvolvidos 
pela organização, com base nos quais é socialmente construído um sistema de crenças normas 
e expectativas que moldam o pensamento e o comportamento dos indivíduos” Cunha et al. 
(2006: 636). 
 
No referido Modelo, a cultura organizacional pode ser comparada à personalidade da 
organização ou à maneira como todos se unem em torno de uma mesma missão.  
 
Para Cunha et al., mesmo que as organizações de um determinado País possam mostrar traços 
culturais especiais, cada organização se caracteriza por uma personalidade própria. Com isso 
manifesta efeitos completos (das pessoas na organização) e diferenciadores (cada organização 
tem uma personalidade especial). Ambos os efeitos estão estritamente associados e, desta 
feita, a gestão pela cultura posiciona-se de seguinte modo: 
 
• As normas que identificam e tornam específica a cultura organizacional indicam aos 
indivíduos aquilo que devem e não devem fazer numa determinada organização.  
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• Esse conjunto de normas deverá ser pensado e implementado de acordo com os 
objectivos da organização, contribuindo para o seu alcance. 
 
Quando os indivíduos chegam à organização numa fase adiantada, apresentam um conjunto 
de valores tendencialmente fortalecidos, que não podem ser alterados com facilidade na 
medida exacta dos desejos da organização, e ao agrado pleno das suas metas. Neste caso, a 
organização pode seleccionar pessoas que já possuam um determinado conjunto de valores, 
determinar um padrão comportamental favorável e reforçar (com prémios e promoções) os 
indivíduos que, no quadro desse padrão, contribuam mais significativamente para os 
resultados da organização. A cultura organizacional tem ainda o papel de facilitar a aceitação 
dessas normas por parte dos trabalhadores (ibidem). 
 
Quanto às tipologias da cultura organizacional destacadas, estas são numerosas e baseiam-se 
em dimensões de natureza diversa. O modelo organizacional apresenta-se com quatro tipos, 
resultantes do cruzamento de dois eixos: orientação interna-externa e flexibilidade-
estabilidade. 
 
Um tipo de cultura denomina-se Clã, caracterizada pelo organicismo e pela orientação interna. 
Está orientada para a participação de todos os membros organizacionais, sendo adaptada a 
envolventes em mudança rápida. A pertença à organização é realçada, e as necessidades dos 
empregados são tomadas como o caminho para o alcance de níveis elevados de desempenho. 
 
Há, também, a cultura Adaptativa, que é o tipo orgânico e de orientação externa. O foco é 
colocado no meio envolvente, e a organização reforça a capacidade de detecção, interpretação 
e tradução de sinais ambientais em respostas organizacionais. Os valores centrais são a 
inovação, a resposta rápida e o espírito empreendedor. 
 
O terceiro tipo é a cultura Burocrática, uma cultura mecanicista e de orientação interna. 
Valoriza uma forma metódica de conduzir o negócio, e destaca as regras e os modos 
estabelecidos de funcionamento como garantes de previsibilidade e bom funcionamento. No 
entanto, é uma cultura adaptada a envolventes estáveis.    
 
A última cultura apresentada é a de Realização, que é uma cultura de orientação externa e 
mecanicista. É por vezes chamada de cultura de missão ou de mercado. È centrada numa clara 
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definição da visão organizacional, assim como na definição daquilo que cada empregado 
deverá fazer para alcançar esse objectivo. É uma cultura adaptada mais a envolventes 
estáveis, podendo suscitar bons resultados se a gestão for capaz de gerir o processo de 
definição de objectivos e de articulá-lo com um sistema de recompensas que reforce a 
competitividade (idem, 659). 
 
Nenhum dos tipos culturais expostos é essencialmente superior aos outros. A gestão da 
cultura passa, por conseguinte, pela identificação e manutenção de um conjunto de valores e 
normas adequados aos objectivos. 
 
Comparativamente, às culturas apresentadas acima correspondem a cultura de Apoio, de 
Inovação, de Regras, e de Objectivos, tipos definidos por Quinn e Cameron na obra: 
Organizational Life Cycles and Shifting Criteria of effectiveness: Same Preliminary 
Evidence.   
 
Para Quinn e Cameron (apud BILHIM, 2005:199) as organizações devem ser vistas como 
entidades dinâmicas e não estáticas, que terão de se adaptar às exigências do meio em que 
estão inseridos. Expõe-se individualmente cada uma dessas culturas: 
 
A cultura de Apoio enfatiza a flexibilidade e o lado interno da organização, tem como 
principal objectivo a criação e a manutenção da coesão e empenho das pessoas. Tem como 
valores centrais da motivação, a participação, a confiança e o sentimento de pertença. A 
liderança tende a incentivar a participação e a apoiar o desenvolvimento dos indivíduos, 
estimulando o trabalho em equipa. O critério de eficácia inclui o desenvolvimento das 
pessoas, o controlo psicológico, a unidade grupal e a cooperação.  
 
A cultura de Inovação valoriza a flexibilidade e a mudança, a sua atenção é centrada na 
acomodação, na adaptação da organização às exigências da envolvente externa. Encontra-se 
como valores dominantes o crescimento, a aquisição de recursos, a criatividade e a 
capacidade adaptativa. Na motivação situa-se o desafio e a iniciativa individual, a 
possibilidade de inovar, a variedade de tarefas e o crescimento. A liderança é legalizada pela 
capacidade de correr riscos, de fazer crescer a organização e de ter uma visão estratégica. A 
eficácia é medida através da quota de mercado e pelo crescimento em volume de negócios. 
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A cultura de Regras que valoriza a formalização e a segurança, a uniformização e a 
centralização, em nome de uma estabilidade interna. A motivação é constituída pela 
segurança, a ordem, as regras e as normas de funcionamento. A liderança tende a ser 
conservadora no sentido de garantir o controlo, e de assegurar a estabilidade e a segurança, 
estas características funcionam como critério de eficácia. 
 
A cultura de Objectivos que dá ênfase à produtividade, ao desempenho, ao alcance dos 
objectivos e a realização, a motivação é tida como a capacidade de competir e de alcançar os 
objectivos pré-determinados. A liderança inclina-se por uma orientação através de tarefas e 
alcance dos objectivos. A sua eficácia assenta no alcance da produtividade, por meio do 
planeamento e da eficiência de funcionamento. 
 
Existem várias outras denominações apresentadas por autores como Harrison, Handy, 
Denison, Deal e Kennedy, que têm definido, com maior ou menor êxito, as várias tipologias 
da cultura organizacional. 
 
Faz-se aqui uma pequena caracterização das tipologias apresentadas por estes autores. 
Harrison (apud RIBEIRO, 2005:177), explica a cultura de função, poder, atomista e de tarefa. 
A cultura de Função abrange uma elevada formalização e centralização. Baseia-se na lógica e 
no racionalismo, em regras e procedimentos, tem o exercício da autoridade e poder de 
posição, sendo apropriada, normalmente, para ambientes estáveis.  
 
A cultura de Poder caracteriza-se pela alta centralização e baixa formalização, é verbal e 
intuitiva, e tem a vantagem de se adaptar rapidamente às solicitações do meio, correndo o 
risco de assumir posturas de princípios em que os fins justificam os meios.  
 
A cultura Atomista é, pelo contrário informal e descentralizada. É caracterizada por mínimas 
regras e mecanismos de coordenação. Com uma enorme margem de manobra individual, o 
exercício da autoridade pousa no poder de competência. 
 
Por último, a cultura de Tarefa, que tem por base valores como a flexibilidade, a 
adaptabilidade, autonomia, cooperação e respeito mútuo. É uma cultura com elevada 
formalização e pouco centralizada, sendo seu poder difuso e típico dos grupos 
interdisciplinares para desenvolvimento de projectos. 
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As dimensões de Handy (apud BILHIM, 2005:196) correspondentes às dimensões de 
Harrison e às quais o autor atribui, a cada uma, o nome de um deus, são a cultura de Apolo, de 
Atenas, de Zeus, e Dionísio. 
 
A cultura de Apolo baseia-se na atribuição de papéis, valoriza mais a função do que a pessoa. 
Nessa cultura a organização funciona com base em regras, procedimentos e estruturas que, 
supostamente devem garantir a sua eficácia. O poder encontra-se legitimado pela posição 
hierárquica. 
 
A cultura de Atenas encontra-se associada às ideias de juventude, energia e criatividade. 
Trata-se de uma cultura direccionada para a resolução. As organizações têm um forte espírito 
de empenho. Os critérios são tidos como foco central e principal critério de avaliação. 
 
A cultura de Zeus está relacionada com as ideias de poder centralizado e autocracia. Nesta 
cultura, as relações de trabalho estabelecem-se com base na afinidade e confiança, elementos 
fundamentais para o crescimento. O poder encontra-se centralizado.  
 
A cultura de Dionísio é típica de organizações em que o seu recurso vital é o talento ou a 
capacidade dos indivíduos. É uma cultura que ajuda os indivíduos a realizar os seus 
objectivos. 
 
Denison (apud RIBEIRO, 2005:179), por sua vez, apresentou as culturas de Consistência, de 
Envolvimento, de Adaptabilidade e de Missão. 
 
A cultura de Consistência é orientada para a estabilidade e para o lado interno da organização. 
É caracterizada pela relevância aos sistemas implícitos dos valores e crenças partilhados e 
explícitos de regras e regulamentos de controlo. 
 
A cultura de Envolvimento tem a orientação para a flexibilidade e para o lado interno da 
organização, caracterizando pelo sentido de pertença e responsabilidade, criada por elevados 
níveis de envolvimento e de participação.  
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A cultura de Adaptabilidade é orientada para o exterior e para a flexibilidade, Caracteriza-se 
pelas medidas adequadas tomadas face a pressões externas e por flexibilizar os 
comportamentos e processos de funcionamento interno.  
 
A cultura de Missão orienta para o exterior e para a estabilidade. Revela a importância do 
significado, da clareza e da direcção que os papéis individuais e institucionais, bem como os 
objectivos internos e externos, devem possuir. 
 
Por último destaca-se as culturas de Processo, de Risco, da Acção e da Agressividade 
definidas por Deal e Kennedy (apud FERREIRA et al., 2001:461).  
 
Na cultura de Processo depara-se com uma lentidão do feedback que conduz os indivíduos a 
salientarem a maneira de fazer algo. Quando se chega ao limite, origina-se os efeitos 
indesejáveis da burocracia. Esta cultura valoriza a rigidez da burocracia e da hierarquia, de 
que a elevada formalização, o poder de posição como base da autoridade e a ênfase no título 
profissional são o reflexo. 
 
Na cultura de Risco o processo decisório requer competência técnica e autoridade e uma 
elevada capacidade de funcionar num ambiente de elevadas tensões e pressões. 
 
No que diz respeito à cultura da Acção, esta torna uma organização dinâmica e 
frequentemente focalizada no cliente. É mais voltada para o presente que para o futuro e dá 
mais importância à quantidade do que a qualidade. 
 
A cultura da Agressividade coloca a ênfase na rapidez e no curto prazo, o que causa elevada 
competição interna, mérito ao individualismo e reduzida cooperação.  
 
O quadro que se apresenta a seguir retrata, os tipos de cultura abordados no estudo pelos 
diferentes autores. 
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                                Quadro nº 1: Tipos de Cultura Organizacional  
Nome do Autor Tipos de Cultura Organizacional 
 
Harrison (1972) 
- Cultura de função 
- Cultura de poder 
- Cultura de atomista 
- Cultura de tarefa 
 
Handy (1978) 
- Cultura de Apolo 
- Cultura de Atenas 
- Cultura de Zeus 
- Cultura de Dionísio 
 
Denison (1990) 
- Cultura de consistência  
- Cultura de envolvimento 
- Cultura de adaptabilidade 
- Cultura de missão 
 
Deal e Kennedy 
(1988)  
- Cultura de processo 
- Cultura de risco 
- Cultura de acção 
- Cultura de agressividade 
                                   Fonte: Ferreira et al 
 
No modelo organizacional, cada organização tenta criar as suas próprias normas, que a 
distinguem das outras organizações e lhe conferem uma identidade única. Essas normas 
podem referir-se aos mais diversos aspectos da cultura organizacional e tendem a ser 
preservadas através do uso de mecanismos como a socialização e a aplicação de reforços 
positivos, negativos e, eventualmente, de punições. Trata-se assim de assegurar a existência 
de orientações claras e de modelos comportamentais exemplares, os quais se revelam de 
importância considerável para a transmissão da cultura da empresa aos novos elementos. 
 
Neste processo dinâmico, a organização pode ainda usar os mecanismos de gestão de 
recompensas para gerir a rotatividade, de modo a reter os empregados mais talentosos e 
valiosos e a encorajar a saída daqueles que menos se adaptaram às normas de trabalho ou aos 
padrões de desempenho da organização. Cunha et al. (2006:660)   
 
O modelo organizacional faz referência às normas, e as define como criações sociais que 
ajudam os indivíduos a interpretar e a avaliar atitudes e comportamentos. Elas regulam uma 
enorme diversidade de comportamentos organizacionais, desde o tipo de contacto interpessoal 
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passando por aspectos mais centrais do trabalho, como a qualidade, o desempenho, a 
flexibilidade, a inovação, a resolução de conflitos. É pertinente mencionar que as normas não 
são necessariamente formais, isto é, vertidas em regras formais. Mesmo que não estejam 
escritas podem adaptar-se ao comportamento individual. E o facto de serem informais não as 
torna “irreais”, nem impede que seja reguladores muito eficazes de comportamentos não 
previstos pela lei ou pelos sistemas formais de controlo. 
 
No modelo organizacional, uma organização obtém vantagens de gestão das normas se 
proporcionar os objectivos organizacionais. Para tal, é essencial conhecer as condições que 
reforçam essas normas. São apontadas quatro condições fundamentais que afirmam que as 
normas tendem a ser reforçadas se: 
 
• Facilitarem o alcance dos objectivos e a sobrevivência da organização; 
• Forem capazes de simplificar ou de tornar previsível o comportamento esperado dos 
vários indivíduos; 
• Possibilitarem a emergência de um padrão de relacionamento interpessoal marcado 
pela estabilidade e pela harmonia; 
• Contribuírem para a criação, consolidação de uma identidade organizacional. 
 
No referido modelo, as normas podem ser caracterizadas com base em duas dimensões: a 
Intensidade que se refere ao grau em que uma determinada norma é aprovada ou 
desaprovada pelas pessoas. E a Cristalização, que caracteriza o consenso ou consistência 
com que ela é partilhada pelas diferentes pessoas e nas várias unidades organizacionais 
(ibidem).  
 
Do cruzamento destas dimensões resulta a combinação de possibilidades apresentada no 
quadro abaixo. 
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                           Quadro nº2: Relação entre a Cristalização e Intensidade 
  
Alta Intensidade 
 
Baixa Intensidade 
Alta Cristalização Culturas fortes Culturas Rígidas 
Baixa Cristalização Culturas fracas  Culturas amorfas 
                            Fonte:Cunha et al. 
 
No que concerne à caracterização do quadro pode-se nomear os seguintes pontos:   
 
• Quando uma determinada norma que tem uma alta cristalização com fraca 
intensidade, o resultado é uma cultura rígida. Isso ocorre quando a maioria dos 
trabalhadores interioriza as normas, mas as reacções de aprovação e desaprovação 
por elas originadas são fracas. 
   
• Uma norma pode ser altamente valorizada num departamento mas não noutro, ou 
ser valorizada intensamente num determinado momento mas não noutro, o que 
significa que essa norma tem uma presença intensa mas não está cristalizada ou 
consensualizada. Daqui resultam culturas fracas, do ponto de vista organizacional, 
porque são partilhadas por apenas uma minoria, mas podem também, constituir 
uma cultura forte. 
 
•  As culturas amorfas são caracterizadas principalmente pela ausência de uma 
verdadeira cultura organizacional. Os valores e as normas despertam pouco 
entusiasmo e são flutuantes. Organizações desorientadas, marcadas por mudanças 
de gestores e de rumo, podem terminar neste perfil. 
 
•  Uma cultura é forte quando a maioria das normas (ou, pelo menos, as normas 
centrais) se caracterizam por elevada intensidade e cristalização. As culturas 
fortes geraram, em determinado momento, bastante entusiasmo nos meios 
Cultura Organizacional – Caso da Câmara Municipal da Praia 
16/83 
académicos e na literatura especializada, mas foram cedo submetidas a uma 
avaliação mais realista. Cunha et al. (2006:661)  
 
Salienta-se aqui dois aspectos pertinentes: 
 
Primeiro, uma cultura pode ser forte sem que de aí resultem quaisquer benefícios para a 
organização. Para isso, basta que os valores e as normas bem apreendidas se desenquadrem 
das necessidades da organização em termos de relacionamento com o ambiente externo. Dá-
se o exemplo de uma organização situada em ambientes turbulentos pode ver o seu futuro 
comprometido se a sua forte cultura se caracterizar pela burocratização e pela aversão à 
inovação. No segundo aspecto consta que as culturas fortes são menos susceptíveis de 
mudança, o que pode constituir uma dificuldade de aplicação da lógica subjacente à gestão 
pela cultura: mudar a cultura para melhor se adequar a organização às necessidades de 
sobrevivência e desenvolvimento. 
 
O modelo organizacional apresenta uma abordagem proposta por Kotter e Heskett (apud 
CUNHA et al., 2006:662) a respeito da relação entre cultura e desempenho organizacional. 
Foram sugeridas três perspectivas: 
 
A perspectiva das culturas fortes sugere uma relação positiva entre a força de uma cultura e o 
desempenho financeiro a longo-prazo. Subjacentes estão ideias como as de que as culturas 
fortes conduzem ao alinhamento de objectivos e à motivação dos empregados. 
 
A seguir vem a perspectiva de ajustamento, esta expõe que, para ser bem sucedida, a 
organização deve ter uma cultura alinhada com o seu negócio ou contexto estratégico. 
Apresenta razões de que não há uma melhor cultura, tudo depende do grau de ajustamento ao 
contexto. 
 
Por último a perspectiva adaptativa, assume que as culturas indutoras de melhores resultados 
organizacionais são as que ajudam as organizações a adaptarem-se às mudanças ambientais. 
Apresenta-se a hipótese de que esta adaptabilidade proactiva incrementa o desempenho 
financeiro a longo-prazo.    
 
Cultura Organizacional – Caso da Câmara Municipal da Praia 
17/83 
Convém ainda realçar que as culturas fortes têm um grande impacto sobre o comportamento 
dos funcionários, e contribuem para a redução do abandono da organização. 
 
Autores como Bilhim e Robbins deram sua contribuição sobre as culturas fortes e fracas. 
Segundo Bilhim (2005:203), a força de uma cultura depende de três grandes factores: 
primeiro da profundidade com que as crenças, os valores e as expectativas, que dirigem as 
atitudes e o comportamento, atingem o centro da organização. É pertinente distinguir se tais 
elementos se limitam à camada superficial da organizacional, afectando apenas o clima, ou se, 
pelo contrário, enformam os pressupostos básicos, as camadas profundas sobre as quais 
assenta a organização. Esta distinção é importante já que se trata de uma questão crucial para 
determinar a força ou a fraqueza da cultura. 
 
Em segundo lugar, a dimensão com que determinada cultura é partilhada representa outro 
factor importante. Desta feita, uma organização em que apenas um pequeno número de 
empregados partilha os traços da sua cultura, como seria o caso dos dirigentes, seria uma 
cultura fraca e, consequentemente, o grau de facilidade para proceder à sua mudança seria 
grande. E em terceiro lugar, temos a simplicidade e clareza dos elementos fundamentais da 
cultura que possuem também, um peso particular neste campo. As organizações que ofereçam 
valores, sistemas de crenças ou pressupostos básicos confusos, terão uma cultura fraca. 
 
Uma cultura forte é caracterizada pela existência de normas, valores e crenças que são 
intensamente interiorizados e partilhados pelos membros da organização. Quanto mais estes a 
aceitarem e maior for o seu empenho, mais forte será a cultura. 
 
As organizações com fortes culturas, são organizações com baixo absentismo, e onde se 
apresenta elevados índices de coesão, lealdade e empenhamento entre os membros. Uma 
cultura forte poderá, também, substituir a formalização, na medida em que aumenta a 
consistência comportamental. A formalização alcançada através das regras, regulamentos, 
procedimentos e políticos, tem precisamente em vista regular o comportamento dos 
empregados. 
 
De acordo com Robbins (2004:242) uma cultura forte exercerá influência mais acentuada 
sobre o comportamento de seus membros em razão do grau de compartilhamento e 
intensidade, gerador de um clima interno de alto controle comportamental. Uma cultura forte 
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demonstra elevado grau de concordância dos membros sobre os pontos de vista da 
organização. 
 
Com a cultura, cada organização desenvolve seus princípios, compreensões e regras que 
conduzem o comportamento diário no local de trabalho. As organizações que atingem níveis 
de excelência são assinalados por fortes culturas, estas são tão fortes que, ou se penetra neles 
ou se rejeitam. Bilhim (2005:202) 
 
No referido capítulo foram expostas os principais pontos da cultura organizacional, como a 
sua definição, os tipos de cultura organizacional existente e os factores que condicionam para 
uma cultura forte ou fraca. 
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1.3 – Metodologia 
 
O presente trabalho traduz-se num estudo de caso, cujo espaço foi a Câmara Municipal da 
Praia, centrado nos respectivos funcionários do Serviço Público de Abastecimento do 
Município da Praia (SEPAMP).  
 
Este estudo combinou a pesquisa bibliográfica e documental com técnicas de recolha dos 
dados como o inquérito por questionário e uma entrevista semi-estruturada. 
 
O questionário foi aplicado aos funcionários do SEPAMP e a entrevista aos seus respectivos 
dirigentes. O questionário foi direccionado de modo a captar aspectos dos inquiridos, no que 
se concerne à cultura existente na instituição e como esta influencia nos seus 
comportamentos. A escolha do inquérito deveu-se ao facto de que, muitas vezes, o contacto 
directo com o inquirido pode inibi-lo, condicionando as suas respostas. 
 
Segundo Silva (1994.67), o anonimato que o questionário garante com alguma eficácia pode 
ser útil para obter dados mais rigorosos, pois nesta situação os inquiridos sentem-se mais á 
vontade para expressar pontos de vista que temam colocá-los em situação problemática ou 
que julgam não ter aprovação. 
 
Já a entrevista foi aplicada a um conjunto selecto de pessoas recurso. Através do contacto 
directo que a entrevista permitiu estabelecer com os dirigentes, foi possível caracterizar a 
atitude no comportamento destes perante os funcionários e o público. A análise de conteúdo 
foi o método utilizado para analisar a entrevista. Berelson (apud GIL, 1999:165) define a 
análise de conteúdo “como uma técnica de investigação que, por via de uma descrição 
objectiva, sistemática e quantitativa do conteúdo manifesto das comunicações, tem por 
finalidade obter a interpretação destas mesmas comunicações”. 
 
Para o tratamento dos dados foi utilizado o programa informático SPSS, sendo este um 
programa que permite analisar detalhadamente os resultados obtidos, e foi feito uma pesquisa 
qualitativa no estudo. 
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Para a realização do estudo foi escolhido o Serviço Público de Abastecimento do Município 
da Praia (SEPAMP) porque, sendo a Praia uma cidade onde grande parte da actividade 
profissional se centra no comércio, interessa estudar este serviço autónomo do Município, que 
tem a função de gerir o serviço público de abastecimento da cidade, e designadamente porque 
deste serviço depende em muito o desenvolvimento das actividades comerciais do Município 
da Praia. Acresce à importância do SEPAMP o facto de como serviço empregar um dos 
maiores conjuntos de trabalhadores. 
 
No universo da Câmara Municipal da Praia, que tem cerca de 1304 funcionários, 
individualiza-se o Serviço Público de Abastecimento do Município da Praia (SEPAMP) com 
um total de 117, sendo 77 homens e 40 mulheres distribuídos nos diversos sectores de 
serviço. 
 
No estudo foram realizadas entrevistas a todos os dirigentes do serviço, que corresponde a 4. 
Uma para o Administrador - Delegado e as restantes para os respectivos Chefes das divisões 
do SEPAMP. 
 
         Quadro nº 3: Sexo e Estado Civil dos Funcionários 
Estado Civil 
  Solt. 
Uni. de 
facto Cas. Divor. Viúvo 
Total % 
Masc. Total 42 16 11 2 0 71 65,1%
Sexo 
Femi. Total 18 14 4 0 2 38 34,9%
60 30 15 2 2 109 100,0% 
Total 
 
 
%  55,0% 27,5% 13,8% 1,8% 1,8% 
100,0
% 
100,0
% 
         Fonte: Inquérito 
 
Dos 113 funcionários a serem inquiridos, 4 destes não foram inquiridos por se encontrarem de 
férias e o contacto foi impossível, no caso concreto dois Homens e duas Mulheres. Assim, os 
questionários foram aplicados a 71 homens e 38 mulheres, que corresponde no total de 109 
funcionários. Dos funcionários inquiridos 55% são solteiros. 
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                                 Quadro nº 4: Nível de Escolaridade dos funcionários 
 Nível de Escolaridade Frequência % 
Sem Nível de Instrução 11 10,1% 
Alfabetizado 1º fase 5 4,6% 
Alfabetizado 2º fase 5 4,6% 
EBI Completo 16 14,7% 
EBI Incompleto 34 31,2% 
Ensino Secundário Completo 14 12,8% 
Ensino Secundário 
Incompleto 21 19,3% 
Curso Médio Completo 1 0,9% 
Curso Médio Incompleto 1 0,9% 
Curso Superior Completo 1 0,9% 
Total 109 100% 
                                   Fonte: Inquérito 
 
No SEPAMP, o nível de instrução dos funcionários é baixo. Dos 109 inquiridos, a maioria ou 
seja 55 não tem o EBI completo, e apenas um tem o Curso superior completo. A maior parte 
dos funcionários encontra-se concentrados na faixa etária dos 40 a 44 anos. 
 
São várias as categorias de enquadramento existentes no SEPAMP, distribuídos como se 
indica nos seguintes quadros. 
 
Essas categorias têm como local de serviço, a sede do serviço que fica situada na Achadinha 
Baixo, os mercados de Achadinha, Vila Nova, Plateau, Achada Santo António, Terra Branca, 
Matadouro Municipal, Abastecedor e o Centro Comercial da Sucupira. Pode-se verificar nos 
quadros a seguir as categorias distribuídas nos respectivos sectores de serviço e por sexo.  
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                  Quadro nº 5: Sector de Serviço e Categoria dos Funcionários por Sexo 
Categoria 
Actual Sector de Serviço Total 
Total 
Homens 
Total 
Mulheres 
 
Total 
 
Fiscal Achadinha/V. Nova 2 2 0 2 
Fiscal C.C. Sucupira 12 9 3 12 
Fiscal Platô 9 8 1 9 
Fiscal Achada S.A./Terra B. 2 2 0 2 
Fiscal Sede 4 2 2 4 
Total    23 6 29 
                   Fonte: Inquérito 
 
No SEPAMP, encontra-se um total de 29 Fiscais distribuídos pelos mercados da Cidade, 
sendo 23 homens e 6 mulheres. O maior número de fiscais estão localizados no Centro 
Comercial da Sucupira, onde se concentra a maior parte dos clientes do Serviço. 
 
             Quadro nº 6: Sector de Serviço e Categoria dos Funcionários por Sexo 
Categoria Actual Sector de Serviço Total Total Homens 
Total 
Mulheres 
 
Total 
 
Vigilante/Guarda Abastecedor 2 2 0 2 
Vigilante/Guarda Achadinha/V.Nova 2 2 0 2 
Vigilante/Guarda Achada S.A./Terra B. 2 2 0 2 
Vigilante/Guarda C.C.Sucupira 15 15 0 15 
Vigilante/Guarda Matadouro Municipal 3 3 0 3 
Vigilante/Guarda Platô 2 2 0 2 
Vigilante/Guarda Sede 1 1 0 1 
Total   27 0 27 
              Fonte: Inquérito 
 
O serviço público conta com 27 vigilantes em todos os sectores de serviço, sendo apenas 
homens. No Centro Comercial da Sucupira encontramos 15 vigilantes, enquanto que os 
restantes sectores tem o máximo de 3.  
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        Quadro nº 7: Sector de Serviço e Categoria dos Funcionários por Sexo 
Categoria Actual Sector de Serviço Total Total Homens 
Total 
Mulheres 
 
Total 
 
Ajudante S. Gerais Achadinha/Vila Nova 6 0 6 6 
Ajudante S. Gerais Achada S.A./Terra Branca 2 0 2 2 
Ajudante S. Gerais C.C.Sucupira 14 3 11 14 
Ajudante S. Gerais Matadouro Municipal 4 4 0 4 
Ajudante S. Gerais Platô 14 4 9 13 
Ajudante S. Gerais Sede 1 0 1 1 
Total   11 29 40 
        Fonte: Inquérito 
 
Na categoria dos Ajudantes Serviços Gerais se concentra maior número de funcionários do 
SEPAMP. Nesta categoria a taxa de escolaridade é mais reduzida. Num total de 40, as 
mulheres em número de 29 representam a maioria que corresponde a 73%. 
 
No quadro a baixo verifica-se que todas as restantes categorias existentes no SEPAMP, 
reúnem um total de 21 funcionários, sendo 16 homens e 5 mulheres. As categorias mais 
elevadas do serviço, isto é, o Administrador, os Chefes das divisões são, preenchidas, apenas 
por homens. 
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                    Quadro nº8: Sector de Serviço e Categoria dos Funcionários por Sexo 
Categoria 
Actual 
Sector de 
Serviço Total 
Total 
Homens 
Total 
Mulheres 
 
Total 
 
Magarefo Matadouro municipal 3 3 0 3 
Encarregado 
mercado Sucupira 1 1 0 1 
Encarregado 
mercado Matadouro 1 0 1 1 
Encarregado 
mercado Platô 1 1 0 1 
Encarregado 
mercado 
Achada 
S.A./Terra 
Branca 
1 1 0 1 
Encarregado 
mercado 
Achadinha/V. 
Nova 1 1 0 1 
Supervisores 
de mercados Sede 2 1 1 2 
Responsável 
de higiene Sede 1 0 1 1 
Técnico de 
construção Sede 1 1 0 1 
Técnico de 
Gestão Sede 1 0 1 1 
Tesoureiro Sede 1 0 1 1 
Condutores 
Auto ligeiro Sede 3 3 0 3 
Chefes de 
Divisões Sede 3 3 0 3 
Administrador 
Delegado Sede 1 1 0 1 
Total   16 5 21 
                     Fonte: Inquérito 
 
Entre os mercados do SEPAMP, o mercado do Paiol há bem pouco tempo deixou de 
funcionar por falta de clientes. O mercado do Plateau, por outro lado, já não oferece espaço 
para a venda dos produtos. Segundo Chefe da divisão de Planeamento e Controlo do 
SEPAMP, “esta é uma situação difícil de resolver”. O SEPAMP neste momento tem cerca de 
três mil clientes espalhados pelos mercados da Cidade.  
 
De acordo com o Chefe da divisão de Administração e Finanças “as maiores reclamações por 
parte dos clientes, são no horário de pagamento. Recusam-se muitas vezes em pagar, porque 
consideram o preço elevado e a venda ser pouca”. Deu-se o exemplo do Centro Comercial da 
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Sucupira que, por falta de pagamento dos clientes, se acaba muitas vezes por fechar as 
barracas. Existem casos em que os clientes são mesmo retirados, e dai vão vender à rua, o que 
contribui cada vez mais para a venda ambulante. Um dos maiores problemas enfrentados pelo 
Serviço é a venda ambulante.   
 
A aplicação dos inquéritos decorreram no período de três semanas, tendo o horário dos 
inquiridos dificultado um pouco, no mesmo período foram realizadas também as entrevistas. 
Todos os funcionários aceitaram participar, não se deparou com quaisquer constrangimento.  
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Capítulo 2: Câmara Municipal da Praia: 
Caracterização e Estrutura 
A Câmara Municipal ou a autarquia local são pessoas colectivas públicas territoriais dotadas 
de órgãos representativos das respectivas populações, que prosseguem os interesses próprios 
desta. A sua criação e extinção, como também a alteração do seu território, são feitas por lei 
com prévia consulta aos órgãos autárquicos abrangidos (C.R.C.V., art. 174º). 
 
A Câmara Municipal possui quadros de pessoal próprio, nos termos da lei. O Município goza 
de autonomia administrativa e financeira, que compreende o poder de praticar actos 
administrativos. Possuindo finanças próprias que lhe permitem elaborar, aprovar, alterar e 
executar plano de actividades e orçamento, podendo ainda dispor de receitas próprias, ordenar 
e processar as despesas, arrecadar as receitas e recorrer ao crédito nos termos da lei (cf., Lei 
nº134/IV/95, art. 3º). 
 
Conforme a estrutura aprovada em Maio de 2001, a autarquia tem também a autonomia 
patrimonial que consiste em gerir património que responde pelas dívidas e encargos perante 
terceiros. A autonomia normativa em que o município goza de poder regulamentar próprio 
que lhe permite criar normas gerais com carácter obrigatório na área da sua jurisdição, sobre 
matéria integrada no quadro das suas atribuições, nos limites da constituição e da lei, e a 
autonomia organizativa que lhe permite criar, organizar e fiscalizar serviços destinados a 
assegurar a prossecução das suas atribuições. 
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Os órgãos municipais são independentes no âmbito da sua competência e as deliberações ou 
decisões só podem ser suspensas, modificados, revogados ou anulados pela forma prevista na 
lei. 
 
Os serviços municipais da Câmara da Praia possuem, para além dos princípios gerais fixados 
na lei, os seguintes princípios de organização e gestão:  
 
O princípio da racionalidade, que visa a adequada utilização dos recursos disponíveis e o 
equilíbrio entre estruturas, instrumentos de gestão e objectivos; 
 
O princípio da eficácia que visa a adequada utilização dos objectivos fixados para a 
prossecução do interesse público municipal;  
 
O princípio da coordenação por sua vez, visa a articulação e integração de estruturas políticas 
e actividades;  
 
O princípio da flexibilidade que visa a adequação permanente de estruturas, recursos e 
objectivos às necessidades da sociedade civil e dos cidadãos. 
 
No que diz respeito à prossecução das suas atribuições, os serviços do município estruturam-
se em: Serviços de Apoio Técnico; Serviços de Apoio Administrativo, Financeiro e 
Patrimonial; Serviços Operativos. 
 
Os Serviços de Apoio Técnico têm a seu cargo a prestação de apoio técnico aos órgãos e 
serviços do município e integram: 
 
a) Gabinete do Presidente; 
b) Gabinete de Estudos e Planeamento Estratégico; 
c) Gabinete Jurídico  
 
Os Serviços de Apoio Administrativo têm como missão a prestação do apoio administrativo 
aos órgãos e serviços do município, concretamente: 
 
a) Direcção de Administração 
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b) Direcção de Contribuição e Impostos Municipais 
 
Os Serviços Operativos têm como missão dirigir e coordenar a execução de medidas de 
política tomadas pelos órgãos representativos do município ou relacionadas com as suas 
funções e compreendem: 
 
a) Direcção de Obras, Habilitação e Serviços Rodoviários; 
b) Direcção de Urbanismo; 
c) Direcção da Juventude, Solidariedade e Desenvolvimento Comunitário; 
d) Direcção de Fiscalização; 
e) Direcção de Saneamento; 
f) Direcção de Oficinas e Maquinaria 
 
Na dependência do Presidente da Câmara Municipal da Praia funcionam os serviços de 
Bombeiro e Protecção Civil, O Serviço Público de Abastecimento do Município da Praia 
(SEPAMP), o Serviço Municipal de Policia e a Agência de Distribuição da Água. 
 
Os Serviços Municipais (incluindo os Gabinetes do Presidente e de Estudos) são dirigidos e 
coordenados por um director de serviço que depende directamente do Presidente da Câmara 
ou pelo Vereador, quando já incumbido de supervisão e coordenação directa dos serviços 
municipais. 
 
Os Serviços de Administração e de Contribuições e Impostos dependem, directamente do 
Secretário Municipal. As divisões são dirigidas por Chefes de Divisão, na dependência directa 
do Director da respectiva área. 
 
A Câmara Municipal da Praia dispõe também de Conselhos Consultivos como: o Conselho 
Consultivo para a Estética Urbana; e o Conselho Consultivo para a Juventude. 
 
As atribuições, funcionamento e composição do conselho Consultivo para a Estética Urbana e 
do Conselho Consultivo para a Juventude são regulamentados em documento próprio. 
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Quadro nº 9: Mapa do Pessoal da Câmara Municipal da Praia – 2007 
 
Centro de Custo 
Pessoal 
do 
Quadro¹ 
Pessoal 
Eventual 
Prestação 
de 
Serviços 
Total
 Assembleia Municipal 2 2 0 4 
 Bombeiros Municipais 4 59 0 63 
 Direcção da Juventude e Animação Cultural 3 99 39 141 
 Direcção da Administração 24 126 42 192 
 Direcção das Contribuições e Impostos 2 17 0 19 
 Direcção da Fiscalização 4 47 0 51 
 Direcção da Oficina e Máquinas 1 28 0 29 
 Direcção da Promoção do Desenvolvimento Social e Humano 1 52 7 60 
 Direcção do Saneamento 6 414 0 420 
 Direcção do Tráfego e Serviços Urbanos 4 16 1 21 
 Direcção do Urbanismo 14 70 0 84 
 Gabinete da Cooperação Internacional e Descentralizada 1 2 0 3 
 Gabinete de Apoio Especializado  8 0 0 8 
 Gabinete de Estudos e Planeamento Estratégico  3 4 0 7 
Serviço Público de Abastecimento do Município da Praia 36 81 0 117 
Agência de Distribuição de Àgua 82 0 0 82 
 Gabinete do Presidente da Câmara 2 1 0 3 
     
TOTAL 197 1018 89 1304 
Fonte: Estrutura da C.M.P 
 
Para a realização do estudo foi escolhido um dos serviços dependentes da Câmara Municipal 
da Praia que é o SEPAMP. 
 
O Serviço Público de Abastecimento do Município da Praia (SEPAMP) é um serviço 
municipal sem personalidade jurídica, com autonomia administrativa e financeira, sujeita à 
superintendência do Município da Praia, cujos Estatutos foram aprovados a 9 de Dezembro de 
1997 (Edital nº15/97). Contudo, o SEPAMP só começou a operacionalizar-se a 14 de 
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Setembro de 1998. A sua capacidade jurídica abrange o universo dos direitos e obrigações 
necessários à prossecução do seu objecto institucional. 
 
O SEPAMP rege-se pelos princípios gerais de direito e pelos regulamentos aprovados pelos 
órgãos competentes do Município da Praia. Ele tem a sua Sede na Cidade da Praia, mais 
concretamente, na Avenida Cidade de Lisboa – Achadinha Baixo. 
 
O Serviço Público de Abastecimento do Município da Praia, tem por objecto institucional a 
gestão do serviço público de abastecimento, nomeadamente de mercados, feiras, matadouros, 
talhos, peixarias e equipamentos afins do Município da Praia. 
 
O SEPAMP tem por funções: programar e executar as obras necessárias à manutenção dos 
mercados, feiras, matadouros, talhos, peixarias e equipamentos afins; gerir técnica e 
administrativamente os equipamentos de abastecimento público do Município da Praia; 
controlar qualitativamente o abastecimento público de modo a que os produtos cheguem aos 
municípios em condições óptimas de consumo; cobrar tarifas e outras receitas relacionadas 
com o seu objecto institucional; promover acções de informação junto da população da Praia; 
elaborar estudos e projectos relacionados com o seu objecto institucional; Assegurar a 
correcta gestão financeira dos seus recursos; praticar os demais actos necessários á correcta 
prossecução das suas atribuições gerais (Estatuto do SEPAMP, art. 1º, 2º, 3º e 4º). 
 
O SEPAMP tem que apresentar e submeter á aprovação da Câmara Municipal da Praia os 
seguintes instrumentos: 
 
• Os orçamentos e planos de actividades anuais e plurianuais, bem como as respectivas 
actualizações; 
• O relatório de gestão e demonstrações económico-financeiras; 
• A aplicação dos lucros de exercício; 
• O Estatuto remuneratório do pessoal; 
 
Carecem também de autorização da Câmara Municipal da Praia: 
 
• A reavalização do activo imobilizado; 
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• Aquisição e venda de bens de valor superior ao anualmente fixado pela Câmara 
Municipal da Praia;    
• A contracção de empréstimos. 
 
A superintendência e tutela cabem ao Município da Praia e são exercidas pela Câmara 
Municipal da Praia, que assegura a prossecução das atribuições municipais de abastecimento 
público por parte do SEPAMP, através dos seus estatutos. Os órgãos que constituem o 
SEPAMP são: o Conselho de Administração e o Administrador Delegado.  
 
Os membros dos órgãos do SEPAMP são nomeados e exonerados pela Câmara Municipal da 
Praia, sob a proposta do seu Presidente, e tomam posse perante a autarquia. O mandato dos 
membros dos órgãos do SEPAMP tem a sua duração de três anos, podendo ser renovado por 
igual período, pela Câmara Municipal, sob proposta do seu Presidente. 
A remuneração mensal atribuída aos membros dos órgãos do SEPAMP é fixada pelo 
Município da Praia. 
 
O Conselho Administrativo do SEPAMP, tem por competência praticar todos os actos 
necessários à prossecução do objecto institucional do mesmo, concretamente: tomar e 
executar as deliberações necessárias à concretização das orientações recebidas da Câmara 
Municipal da Praia ou do titular em quem estas tiverem delegadas tais competências, no 
exercício das suas funções de tutela e superintendência; promover e assegurar a execução das 
atribuições do SEPAMP; preparar e submeter à apreciação da Autarquia o regulamento 
interno dos serviços; fixar o quadro de pessoal e atribuir-lhes a remuneração de acordo com a 
legislação em vigor e promover o recrutamento e admissão do pessoal permanente para 
lugares do quadro ou para o exercício de tarefas excepcionais e transitórias; seleccionar, 
contratar e fazer a gestão dos recursos humanos; Zelar pela boa administração e conservação 
das instalações e dos equipamentos que foram atribuídos ao SEPAMP; preparar e aprovar o 
projecto de orçamento para ser presente à Assembleia Municipal, através da Câmara 
Municipal da Praia e em anexo ao orçamento desta; Elaborar os planos de actividades; 
aprovar anualmente o relatório de gestão e demonstrações económico-financeira; examinar os 
balancetes e conferir mensalmente a contabilidade e a tesouraria e organizar os serviços e 
exercer o poder directivo e disciplinar.   
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O Administrador - Delegado é o órgão que se responsabiliza pela gestão e organização técnica 
e administrativa do SEPAMP, é nomeado pela Câmara Municipal, pelo período de três anos, 
podendo o seu mandato ser renovado ou não. Em caso da ausência ou impedimento do 
Administrador, este será substituído por um funcionário que ocupe cargo dirigente, indicado 
pelo Conselho Administrativo e ratificado pela Câmara Municipal da Praia. 
 
Compete ao Administrador - Delegado, representa o SEPAMP; executar as deliberações da 
Câmara Municipal da Praia, nas suas áreas de competência; efectuar a gestão corrente dos 
serviços do SEPAMP, a nível administrativo, financeiro e patrimonial; elaborar e submeter à 
aprovação do conselho de administração, os planos anuais de actividade, investimentos e 
orçamento; elaborar e submeter à aprovação do conselho de administração, o projecto de 
contas de gerência, o relatório de gestão e as demonstrações económico-financeiras; exercer 
as demais competências atribuídas por lei ou pelo regulamento interno.  
 
O horário de funcionamento do SEPAMP, é também fixado pela Câmara Municipal da Praia, 
de acordo com as suas características próprias, visando uma melhor prestação de serviço à 
população.    
 
Os serviços operacionais do SEPAMP organizam-se da seguinte forma: 
 
• Divisão dos Serviços Administrativos e Financeiros; 
• Divisão de Contabilidade e Pessoal; 
•  Divisão de Planeamento e Controlo. 
 
As divisões do SEPAMP têm a competência de gestão directa de áreas e execução de serviço 
específicos, descritos no Regulamento Interno do SEPAMP. 
O SEPAMP é gerido de acordo com critérios de gestão moderna, com vista a uma maior 
eficácia e eficiência na utilização dos recursos postos à sua disposição para a realização do 
seu objecto institucional. 
 
A gestão económica e financeira do SEPAMP é disciplinada pelos seguintes instrumentos de 
gestão previsional: 
 
• Plano de actividades anuais e plurianuais; 
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• Orçamento de exploração e previsionais. 
 
O SEPAMP deve elaborar, com referência a 31 de Dezembro de cada ano, os seguintes 
documentos: 
 
• Balanço analítico e respectivo anexo; 
• Demonstração dos resultados líquidos e respectivos anexos; 
• Mapa de origem e aplicação de fundos; 
• Relatório de contas. 
 
No que concerne á gestão de Recursos Humanos, os agentes do SEPAMP regem-se pelo 
estatuto dos funcionários municipais, baseado no Regime Geral da Função Pública e, de 
acordo com a sua dimensão, terá o seu próprio plano de cargos, carreira e salário. 
 
De seguida apresenta-se um quadro com os respectivos salários dos funcionários do Serviço 
Público de Abastecimento do Município da Praia. 
 
                                   Quadro nº 10: Tabela salarial do SEPAMP 
 
Categoria 
 
Vencimento Base 
Actual 
Administrador-delegado __ 
Chefe das divisões            78.256,00    
Técnico de Higiene            62.454,00    
Técnico de Gestão            57.293,00    
Tesoureiro            35.574,00    
Técnico de Construção            26.931,00    
Encarregados dos mercados            28.948,00    
Supervisores dos mercados            25.500,00    
Fiscais            20.162,00    
Condutores            19.442,00    
Vigilantes            12.515,00    
Ajudantes Serviços Gerais            12.515,00    
Magarefo            12.515,00    
                                    Fonte: Quadro geral sobre a situação dos afectivos do SEPAMP 
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Capítulo 3: A Cultura Organizacional 
3.1 – Organização e Cultura 
 
O interesse pelo estudo deste conceito teve origem na década de setenta, e conheceu um 
amplo desenvolvimento na década de oitenta. A cultura actua sobre os problemas 
organizacionais e acaba por mostrar o estado de espírito dos homens na organização. Cunha et 
al. (2006:642) 
 
A cultura representa a força vital da organização, a alma do seu corpo físico. Para vários 
autores, toda a organização tem a sua própria cultura. Dá-se o nome de cultura organizacional 
ao modo de vida próprio que cada organização desenvolve com seus participantes. A cultura 
da organização não é estática nem permanente, pois sofre alterações com o tempo, 
dependendo de condições internas ou externas. Certas organizações conseguem renovar 
continuamente sua cultura mantendo sua integridade e personalidade, enquanto outros 
permanecem com uma cultura amarrada aos padrões antigos e ultrapassados. Chiavenato 
(2002:182)  
 
É imprescindível definir o termo organização. Barcelos et al. (2002:33) define a organização 
como um sistema de actividades conscientemente coordenadas de duas ou mais pessoas onde, 
devido a limitações pessoais, os indivíduos são levados a cooperarem uns com os outros para 
alcançar certos objectivos que a acção individual isolada não conseguiria. 
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A organização “é uma entidade social coordenada, gozando de fronteiras delimitadas, que 
funciona numa base relativamente contínua, tendo em vista a realização de objectivos” Bilhim 
(2004:21). 
 
Normalmente são considerados organismos ou sistemas abertos, dentro de um meio, onde se 
trocam energia e informação. 
 
A organização é tida como uma grande potência na regulação social do indivíduo e na sua 
própria socialização. Mas, para tal, ela precisa de ser algo mais do que uma organização. 
Precisa ter uma cultura, ter uma identidade, pois quando mais aculturado e identificado o 
indivíduo se sente, mais facilmente vê a organização como o seu grupo de pertença. 
Consequentemente, mais facilmente contribuirá para a evolução da organização pois, dessa 
forma contribui para a sua própria evolução. Câmara (2005:178) 
 
A Câmara Municipal da Praia é uma organização pública, ou seja ela depende da vontade 
política para o desempenho das suas funções. 
 
Uma organização tem como personalidade a sua cultura. A cultura é entendida como sendo os 
genes da organização. Ela guia os indivíduos na organização quando lidam com situações 
novas ou não. 
 
A cultura é comunicada através dos heróis da organização, das lendas, das comemorações e 
dos prémios. Uma organização ao premiar uma inovação, ela está a declarar algo sobre aquilo 
que valoriza. Zoltners et al. (1999:109) 
 
A cultura organizacional é definida por Chiavenato (2000:444), como um conjunto de hábitos, 
crenças, valores, tradições, interacções e relacionamentos sociais típicos de cada organização. 
Representa a maneira tradicional e costumeira de pensar e fazer as coisas e que são 
compartilhados por todos os membros da organização.  
 
A cultura organizacional é constituída por valores e normas que são aceites socialmente e que 
resultam das interacções estabelecidas pelos indivíduos ao longo do tempo. Esses valores e 
normas indicam às pessoas o que é e o que não é desejável na organização. 
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As culturas são aprendidas na medida em que são interiorizadas pelos membros 
organizacionais através da experiência, da participação, da interacção social e da exposição às 
práticas organizacionais. O processo de aprendizagem da cultura organizacional conduz à 
partilha pelo colectivo, de um conjunto de pressupostos, valores, normas. Tendo em conta que 
alguns membros possam influenciar mais do que outros a cultura de uma organização, o que 
caracteriza a cultura é precisamente o facto de ser um fenómeno socialmente construído, 
partilhado e em forte medida, emergente. Cunha et al (2006:643)     
 
Na linha desses autores, a cultura organizacional poderá constituir um factor promotor da 
identificação dos indivíduos com a organização. Ela oferece aos trabalhadores a possibilidade 
de se desenvolverem enquanto indivíduos e enquanto elementos pertencentes a uma unidade 
social englobante e capaz de contribuir para a sua identidade pessoal (idem, 648). 
 
Para Zoltners et al. (1999:115), a cultura de uma organização consiste em dois elementos 
essenciais que são: os seus valores e o seu estilo de trabalho. Enquanto os valores reflectem 
aquilo que é importante para a organização, o estilo de trabalho descreve as acções e as 
decisões da organização. Os valores de uma empresa especificam aquilo que é importante. 
Eles constituem os princípios e os padrões que guiam o comportamento. Os valores são vistos 
frequentemente no modo como a organização resolve os seus conflitos e os seus dilemas.  
 
Uma cultura, ao ser demasiado concentrada no seu interior, terá dificuldade em compreender 
os clientes e em servir as suas necessidades. Na presença de culturas que não escutam os seus 
clientes, não os compreendem e nem satisfazem as respectivas necessidades, acaba-se por 
assistir ao seu desaparecimento. 
 
As normas culturais podem ter um efeito profundo na organização, porque ajudam a 
determinar quem é admitido, como é definido um bom e um mau desempenho e quais as 
formas de interacção com os colegas e com outros níveis operacionais dentro da organização. 
 
Seguindo o autor, todas as organizações devem proporcionar aos seus empregados um 
trabalho interessante, desafiante e motivador. Mas as culturas que estabelecem expectativas 
irrealistas para os seus empregados, e que os pressionam constantemente para exercer mais 
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esforços e para obter maiores resultados, acabam empurrando as expectativas além da 
capacidade de qualquer um (idem, 127). 
 
Quanto ao estilo de trabalho de uma organização, este pode ser observado na natureza das 
actividades quotidianas dos seus empregados. Refere-se ao modo como os indivíduos agem, 
como tomam decisões, como se relacionam entre si e como lidam com os clientes.  
 
O trabalho individual ou em equipa pode ser recompensado. Os estilos de trabalho podem ser 
do tipo autocrático ou consensual. A forma de trabalhar pode dar importância a uma 
orientação externa para a concorrência e a envolvência do mercado, ou pode antes disso ver 
para o seu interior (idem, 111). 
 
O estilo de trabalho numa organização é caracterizado por quem faz o trabalho e pela forma 
como o faz. A cultura organizacional, especifica quem toma as decisões e quem faz o 
trabalho. Ambos podem ser tomados ou feitos pelos gestores, pelos lideres, pelos indivíduos 
autorizados, pelas equipas ou pelas equipas autorizadas. 
 
No Serviço Público de Abastecimento do Município da Praia, as decisões são tomadas pelo 
administrador-delegado, mas em determinados casos sob o parecer do conselho da 
administração.  
 
As culturas que possuem uma perspectiva muito optimista ou que estabelecem objectivos 
demasiado ambicioso desenvolvem estilos de trabalho que estimulam estratégias irrealistas 
(idem, 144). 
 
3.2 – Funções da Cultura Organizacional  
São várias as funções que a cultura desempenha nas organizações. A primeira função da 
cultura é ter um papel na definição das suas fronteiras, que permite distingui-la das outras; a 
segunda função, lhe confere o sentido de identidade aos seus membros; a terceira, facilita a 
identificação com as metas organizacionais; a quarta, alarga a estabilidade do sistema social; 
por último, a cultura organizacional é um mecanismo de controlo, que guia e dá forma às 
atitudes e comportamentos dos empregados. Bilhim (2005:203) 
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A cultura também pode ser tomada como passivo. Muitas das suas funções, como vimos, são 
favoráveis tanto à organização como aos funcionários. A cultura melhora o comprometimento 
organizacional e aumenta a consistência do comportamento, aspectos claramente benéficos à 
organização. Do ponto de vista do trabalhador, a cultura é positiva porque reduz a 
ambiguidade: ela retrata como as coisas devem ser feitas e o que é importante. A cultura 
torna-se um passivo quando os valores compartilhados não estão em conformidade com 
aqueles que podem melhorar a eficácia da organização.  
 
De acordo com Bertrand e Guillemet (1988:125), podemos encontrar na cultura 
organizacional duas funções essenciais que são: mobilizar as energias e focalizá-las sobre 
alguns objectivos importantes; Canalizar os comportamentos à volta de um certo número de 
normas de acções. De acordo com estes autores, a cultura organizacional pode preencher 
outras funções como, abrandar ou acelerar a mudança, encorajar a lealdade perante a 
organização, cimentar o grupo, mobilizar as tropas, facilitar o trabalho através de orientações 
claros, estabelecer um consenso, lubrificar a máquina organizacional, avaliar a realização 
geral da organização ente outros.  
 
Mas, para o Thevenet (apud BERTRAND e GUILLEMET, 1988:125) a principal função da 
cultura organizacional consiste na facilitação da adaptação ao meio, assim como à integração 
interna. Vários autores defendem que a cultura organizacional se refere a um sistema de 
valores compartilhados pelos membros que difere uma organização da outra.  
 
Para Robbins (2004:240), a essência da cultura de uma organização pode ser captada através 
de um conjunto de sete características básicas: 
 
1- A inovação e a assunção de riscos, esta característica determina o grau em que os 
funcionários são estimulados a ser inovadores e a assumir riscos; 
2- A atenção aos detalhes, trata-se do grau esperado de precisão, análise e atenção aos 
detalhes; 
3- A orientação para os resultados, é o grau em que os dirigentes focam os resultados mais 
do que as técnicas e os processos empregados para alcançá-los; 
4- A orientação para as pessoas, é o grau em que as decisões dos dirigentes levam em 
consideração o efeito dos resultados sobre as pessoas na organização; 
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5- A orientação para a equipe, é o grau em que as actividades de trabalho são organizadas 
mais em função das equipes do que dos indivíduos; 
6- A agressividade, o grau em que as pessoas, em vez de afáveis e acomodadas são 
competitivas e agressivas; 
7- A estabilidade, é o grau em que as actividades organizacionais enfatizam a manutenção do 
status quo em contraste com o crescimento. 
 
De acordo com Robbins (2004:246), existem três forças que exercem um papel importante na 
manutenção da cultura organizacional, elas são: as práticas de selecção, as acções dos 
dirigentes e os métodos de socialização. 
 
A selecção tem um objectivo claro que é identificar e contratar indivíduos possuidores de 
conhecimentos, habilidade e capacidade para o desempenho bem sucedido das actividades da 
organização. O processo de selecção fornece informações sobre a organização aos candidatos, 
os quais, caso percebam algum conflito entre seus valores pessoais e os da empresa, podem 
retirar-se voluntariamente do processo.  
 
Quanto aos dirigentes, as suas acções têm também grande impacto sobre a cultura 
organizacional. Através do que dizem e pela maneira como se comportam, os altos executivos 
estabelecem normas que se difundem pela organização, relativas aos riscos que devem ser 
assumidos, à liberdade que deve ser permitida aos funcionários, à forma correcta de se vestir, 
às acções que podem reverter em recompensas e promoções. 
 
Por último vem a socialização que independentemente da qualidade do processo de 
recrutamento e selecção, os novos funcionários não estão totalmente doutrinados no que se 
refere à cultura organizacional. O pior é que, por não estarem familiarizados com ela, podem 
criar problemas quanto às convicções e aos costumes vigentes. Sendo assim a organização 
precisa ajudá-los a se adaptarem. E esse processo de adaptação é chamado de socialização. Ao 
falar de socialização, tem que se ter em mente que a fase mais crítica do processo é a entrada 
na organização, momento em que a empresa tenta moldar o profissional com a intenção de 
transformá-lo em funcionário bem posicionado.  
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No que se refere a outras funções da cultura, é de se sublinhar que, desde a sua criação, 
qualquer grupo se depara com dois tipos fundamentais de problemas: a adaptação ao meio 
externo e a integração interna necessária para a mesma adaptação. 
 
É na resolução destes dois problemas que o grupo deverá encontrar soluções partilhadas por 
todos os membros e validadas na realidade, pois destas soluções dependem a sobrevivência e 
o crescimento do grupo. Deverão assim, ser resolvidos alguns problemas, nomeadamente: 
 
• Missão e Estratégia: os membros de uma organização devem compreender do 
mesmo modo a missão da organização, a tarefa principal e as suas funções na 
sociedade. 
• Objectivos: o grupo deve chegar a um consenso sobre os seus objectivos e 
assegurar que eles são consistentes com a sua própria missão. 
• Meios: a organização deve chegar a consenso sobre os meios a serem usados para 
alcançar os objectivos, tais como a estrutura, a divisão do trabalho, os sistemas de 
recompensas e o sistema de recompensas e o sistema de autoridade. 
• Avaliação: a organização deve chegar a consenso sobre os critérios para avaliar se 
os objectivos estão ou não a ser alcançados e criar os respectivos sistemas de 
controlo e de informação. 
• Correcção: a organização deve chegar a consenso sobre as estratégias mais 
apropriadas a seguir, no caso de os objectivos não estarem a ser atingidos. 
 
A par do problema da adaptação externa, a organização deve igualmente garantir o 
funcionamento integrado dos seus membros. Sem uma integração adequada dos processos 
internos, o grupo não conseguirá realizar as tarefas de adaptação externa a que se propôs. Para 
que os objectivos de uma organização sejam alcançados, é necessário que exista uma 
adequada divisão e coordenação do trabalho. Para isso, o grupo ou organização deve tratar 
com sucesso as áreas do processo de integração que a seguir se apresentam: 
 
• Linguagem: criar uma linguagem e categorias conceptuais comuns para que os 
membros do grupo possam comunicar e compreender-se mutuamente; 
• Fronteiras: definir as fronteiras do grupo e os critérios de inclusão e de exclusão; 
estabelecer quem pode e quem não pode pertencer ao grupo; 
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•  Poder e estatuto: definir critérios sobre como se obtém, mantém e se perde poder 
na organização; 
• Intimidade: criar normas que definam as relações de intimidade, amizade e amor 
entre os membros do grupo, entre sexos, e em que medidas essas relações são 
conciliáveis com tarefas da organização; 
• Recompensas e Punições: definir critérios sobre que comportamentos são 
recompensados e que comportamentos são punidos; 
• Ideologia: dar significado aos acontecimentos, sobretudo àqueles que não podem 
ser explicados pelas práticas correntes. Explicar o inexplicável como forma de 
reduzir a ansiedade dos indivíduos. 
 
As respostas a estas tarefas que o grupo tem de resolver vão constituir o conteúdo da cultura 
desse grupo. Assim, a cultura tem uma função adaptativa e de sobrevivência. Porem, a função 
da cultura só é de adaptação enquanto a organização se deparar com o mesmo tipo de 
problemas. Quando, por alterações no meio externo, os objectivos ou mesmo a missão da 
organização deixarem de fazer sentido, a estabilidade introduzida pela cultura funciona como 
um obstáculo à redefinição dos objectivos e missão mais adequados às novas condições do 
meio. 
 
3.3 - Como a Cultura é Transmitida 
A cultura é transmitida de diversas maneiras, e as mais potentes são constituídas pelas 
histórias, pelos rituais, pelos símbolos materiais e pela linguagem. 
 
As histórias, normalmente, são os eventos ocorridos com os fundadores. Dão-se com a 
obtenção de enormes sucessos de reduções da força do trabalho, da recolocação de 
funcionários, de reacção a antigos erros e de conteúdos organizacionais. São histórias que 
circulam nas empresas, têm por objectivo recordar aos indivíduos quais são os valores do 
grupo e como é que eles passam à prática. Fazem a ponte entre o presente e o passado e, 
portanto, legitimam as políticas e actuações do presente. Câmara et al. (2005:202) 
 
Os rituais são actividades repetitivas que traduzem e reforçam os valores fundamentais da 
organização, os objectivos prioritários, as pessoas que são importantes e as que são 
dispensáveis. Robbins (2004: 249). Os rituais servem para confirmar os valores da empresa 
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para trocar directrizes futuras, e para criar modelos vivos de empregados que torna esses 
valores e a sua aplicação com sucesso. 
 
Quanto aos símbolos, estes transmitem aos funcionários quem é importante na organização, 
qual o grau de igualdade desejado pelos dirigentes e os comportamentos que são considerados 
apropriados. Câmara et al. (2005:203). Apresenta-se exemplos de símbolos materiais como: o 
tamanho do escritório, a elegância da mobília, os privilégios concedidos aos executivos, a 
existência de lugares de descanso para os funcionários ou de instalações internos para o 
jantar. 
 
 A linguagem por sua vez é utilizada na organização de modo a lhe dar uma certa identidade e 
a distinguir das demais. Ela serve também como forma de identificar os membros de uma 
cultura ou subcultura. Ao apreender essa linguagem, o funcionário demonstra que a cultura 
foi aceite e que ajudará a preservá-la. 
 
3.4 - Os Elementos da Cultura Organizacional 
A cultura é constituída por elementos que podem ir desde os mais visíveis e superficiais até 
aos mais invisíveis e profundos. A cultura de uma organização são os seus pressupostos 
básicos, mas também os seus valores, filosofias e normas e, ainda os seus rituais, o seu espaço 
físico e os padrões comportamentais dos seus membros. 
 
As variáveis que se pode encontrar em cada um dos níveis e as relações entre estes estão 
definidas no quadro abaixo. Neves (2000:108)   
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                  Quadro nº11: Os Níveis da Cultura organizacional 
Níveis de Cultura 
Artefactos Valores Manifestos Pressupostos Básicos 
Estruturas e processos 
visíveis na organização 
Objectivos 
Crenças, pensamento, sentimentos 
e percepções inquestionáveis e 
inconsequentes 
Tecnologia Filosofias  
Espaço físico Valores  
Linguagem Estratégias  
Produtos   
Mitos e Histórias   
Rituais   
                           Fonte: construído a partir de Neves 
 
O primeiro nível, os artefactos, é o mais superficial, inclui todos os fenómenos que podem ser 
observados a olho nu, numa organização. Artefactos são as coisas concretas que cada um vê, 
ouve e sente quando se depara com uma organização. Incluem os produtos, serviços e padrões 
de comportamento dos membros de uma organização. 
 
Esta categorização inclui tudo o que é estrutura física e material (arquitectura, disposição e 
arranjo do espaço físico, bandeiras, logótipos, documentação, padrões de vestuário, sistemas 
de transportes e de distribuição, tecnologia), e também artefactos não tangíveis (linguagem e 
terminologia técnica usada na organização, slogans, histórias, mitos, lendas sagas), mas que 
intencionalmente comunicam informação sobre o funcionamento organizacional. Subjacente a 
esta categorização, está a capacidade simbólica dos artefactos, através da qual se exprimem 
intenções e significados de um indivíduo ou grupo. Neves (2000:108) 
 
Embora estes fenómenos sejam manifestações da cultura do grupo, eles encontram-se muito 
afastados do cerne da sua cultura, por isso mesmo, são mais difíceis de decifrar. A descrição 
dos elementos visíveis da cultura não permite, por si só, interpretar o seu significado para o 
grupo, nem tão pouco descobrir os pressupostos básicos do mesmo. 
  
O nível dos valores manifestos, embora menos visível que o anterior, é ainda consciente. 
Neste segundo nível, encontram-se os valores, as crenças e os princípios que o grupo afirma, 
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muitas vezes verbalmente, como sendo aqueles que devem guiar as acções dos seus membros. 
Estes valores desempenham a função normativa de orientar o grupo sobre o modo como lidar 
com determinadas situações ou acontecimentos. Os valores e princípios manifestos 
concretizam-se sob a forma de filosofia, mas também se reflectem na estratégia e nos próprios 
objectivos da organização. Os valores e crenças deste nível aparecem como sugestões, da 
parte de indivíduos com influência no grupo, para a resolução de certos problemas. Chambel e 
Curral (1995:182) 
 
O último nível é o dos pressupostos. Este é o menos consciente de todos os níveis e inclui os 
elementos que formam a essência da cultura de um grupo. Estes pressupostos são soluções 
que o grupo descobriu para os problemas com que se foi deparando e que foram de tal forma 
interiorizados pelos seus membros que se tornaram indiscutíveis. Estes pressupostos 
funcionam como teorias do mundo, que dizem aos membros de um grupo como perceber, 
pensar, sentir e, em último caso agir sobre o mundo que os rodeia. Apesar disso, os 
comportamentos dos membros de um grupo não são o resultado directo dos seus pressupostos, 
já que aqueles são condicionados pelas situações em que os indivíduos tentem agir de forma 
coerente com esses pressupostos. Diferem das crenças e dos valores, na medida em que são 
inconscientes e difíceis de detectar, são muito resistentes à mudança e constituem já o 
resultado da interpretação das crenças. A sua principal função é dotar a situação de um 
significado que possa ser estendível e compreendido. 
 
Outra função dos pressupostos básicos, é a de reduzirem a ansiedade, ao fornecerem aos 
indivíduos explicações para os acontecimentos e certezas sobre a forma de lidar com eles com 
sucesso. Os pressupostos básicos de um grupo são inquestionáveis e dificilmente 
modificáveis. Neves (200:115) 
 
3.5 A Cultura Organizacional e a Mudança 
A cultura organizacional não é estática, mas receptiva e aberta à mudança. Ela não muda 
facilmente, mas não é eterna. A cultura de uma organização pode evoluir com a mudança da 
sua orientação estratégica. Cunha et al. (2006: 640) 
 
Para Chiavenato (2000:447), a mudança é a transição de uma situação para outra diferente ou 
a passagem de um estado para outra diferente. Mudança implica ruptura, transformação, 
perturbação, interrupção. O mundo actual se caracteriza por um ambiente dinâmico, em 
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constante mudança e que exige das organizações uma elevada capacidade de adaptação, como 
condição básica de sobrevivência. Adaptação, renovação e revitalização significam mudança.  
 
Mudar apenas a estrutura organizacional não é suficiente para mudar uma organização. A 
única maneira viável de mudar uma organização é mudar a sua cultura, isto é, os sistemas 
dentro dos quais as pessoas vivem e trabalham. As organizações necessitam renovar e 
revitalizar-se para poderem sobreviver e se desenvolver em um mundo mutável (Chiavenato, 
2002:183). 
 
Para Hofstede (apud FIRMINO, 2002:67), através de uma cultura dirigida é possível mudar 
estruturas e sistemas, ajudando a mudar valores colectivos, com reflexos nas práticas da 
organização. A organização tem uma cultura, mas pode precisar mudar para um novo tipo de 
cultura.  
 
De acordo com o mesmo autor, o processo de mudança da administração pública não pode ser 
tomado como uma mudança brusca e repentina, mas sim como um processo contínuo e 
sustentado que dê resultados duradouros. Este processo de mudança deverá consistir numa 
estratégia organizacional aceite e interiorizada por todos os agentes e funcionários, 
constituindo-se como um guia orientador dos seus comportamentos.  
 
Thevenet (apud FIRMINO, 2002:75) ao fazer referência à mudança da cultura, aponta três 
características ideais da cultura. Estas são: equidade (que envolve recompensas e valores), 
obra comum (onde o trabalhador participa) e adaptação (aqui a organização dispõe de 
competências colectivas para responder a novas situações).  
 
Seguindo o mesmo autor, num mundo em constante mudança, “a adaptação é uma 
característica que pode tornar a organização mais competitiva pela aprendizagem 
organizacional, grupal e individual. Se pretender gerir uma cultura ou mudar valores 
colectivos, ao longo de um processo que pode levar algum tempo, é preciso ter em conta um 
elevado número de variáveis, considerando que, é uma tarefa de alta direcção, que exige 
conhecimentos e poder, deve-se começar pelo diagnóstico, é necessário compatibilizar a 
estratégia com a cultura, é preciso criar uma rede agente de mudança, no sentido de alterar 
estruturas, processos e controlos, a mudança irá afectar a politica de admissões, promoções, 
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rotação de funções. Com perseverança o processo deverá ser acompanhado, sendo útil 
repetir o diagnóstico”. 
 
De acordo com Birlman (apud FIRMINO, 2002:76), deve-se agir através da aculturação, e 
propõe sete meios para fundar ou mudar uma cultura, estas são: a língua (mudar palavras); a 
educação (novos conceitos e práticas); a propaganda (comunicação); as predições criativas 
aceleradoras e destrutivas (necessidade de visão); expectativas normativas (valores, 
indicadores, objectivos, reconhecimento, pagamento pelo desempenho); a moda (estar na 
moda é importante); exemplos e modelos culturais (o culto dos heróis, dos chefes exemplares, 
das empresas e equipas que servem de referencia).   
 
Para Firmino (2002:77), a mudança eficaz terá de ser profunda. Enquanto as opções que 
habitualmente se fazem são caracterizadas por algum gradualismo, algumas reformas, 
conduzindo a mudanças lentas, alterando alguns aspectos, mas conservando os aspectos 
essenciais, uma mudança profunda poderá abrir novas perspectivas e criar novas 
oportunidades, conduzindo a saltos quantitativos e qualitativos, que poderão dar uma 
visibilidade à organização. Seguindo Firmino, a mudança terá que ser entendida por todos e 
desejada no íntimo de cada um de nós.  
 
“As mudanças organizacionais geralmente ocorrem devido a pressões externas sobre um dos 
seus elementos, tais como o governo, inovações tecnológicas e a forte concorrência. Mas isso 
não deixa de parte que as pressões internas não apresentam responsabilidades sobre as 
mudanças, pois a insatisfação dos clientes internos, a modificação nos processos de trabalho 
e avaliação no estilo de liderança podem influenciar no clima organizacional e futuramente 
promover mudanças na cultura da organização” Barcelos et al. (2002:38).   
 
A organização é um sistema humano e complexo, com características próprias típicos da sua 
cultura organizacional. Para mudar a cultura, a organização precisa ter capacidade inovadora, 
ou seja: 
 
• Adaptabilidade é a capacidade de resolver os problemas e de reagir de maneira 
flexível às exigências mutáveis e inconstantes do meio ambiente. Para ser 
adaptável, a organização deve ser flexível, para poder adaptar e integrar novas 
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actividades e ser receptiva e transparente a novas ideias venham elas de dentro ou 
de fora da organização. 
• Senso de identidade, quer dizer, o conhecimento e compreensão do passado e do 
presente da organização e a compreensão e compartilhamento dos seus objectivos 
por todos os participantes. 
• Perspectiva exacta do meio ambiente, ou seja, a percepção realista e a 
capacidade de investigar, diagnosticar e compreender o meio ambiente. 
• Integração entre os participantes, para que a organização possa se comportar 
como um todo orgânico e integrado. Chiavenato (2000:446)  
 
De acordo com Lewin (apud CHIAVENATO, 2004:447), o processo de mudança envolve 
três fases: descongelamento, mudança e recongelamento. 
 
• Descongelamento emerge quando a necessidade de mudança se torna tão óbvia 
que a pessoa, grupo ou organização pode rapidamente entendê-la e aceitá-la, para 
que a mudança possa ocorrer. Se não há descongelamento, a tendência será o 
retorno puro e simples ao padrão habitual e rotineiro de comportamento. O 
descongelamento significa que as velhas ideias e práticas são derretidas e 
desaprendidas para serem substituídas por novas ideias e práticas aprendidas. 
 
• Mudança aparece devido à descoberta e adopção de novas atitudes, valores e 
comportamentos. O agente de mudança pode conduzir pessoas, grupos ou toda a 
organização, no sentido de promover novos valores, atitudes e comportamentos 
através de processos de identificação e internalização. Os membros da organização 
precisam de identificar com os valores, atitudes e comportamentos do agente de 
mudança, para de seguida os internalizar, desde que percebam sua eficácia no seu 
desempenho. A mudança é a fase em que as novas ideias e práticas são aprendidas 
de modo que as pessoas passam a pensar e executar de uma nova maneira. 
 
• Recongelamento Corresponde à incorporação de um novo padrão de 
comportamento através de mecanismos de suporte e de reforço, de modo que ele 
se torna a nova norma. Recongelamento significa que o que foi aprendido foi 
integrado à prática actual. Passa a ser a nova maneira que a pessoa conhece e faz o 
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seu trabalho. Conhecer apenas a nova prática não é suficiente. È preciso incorporá-
la e fixá-la ao comportamento.      
 
De acordo com Clemmer e McNeil (1988:246), a mudança cultural exige inovação, e, a 
inovação surge da experimentação. Mas a experimentação apenas é válida quando faz evoluir 
todo um processo de experimentação e conhecimento. A resistência à mudança impregna-se 
na cultura e as tentativas de coordenar supervisores e trabalhadores ficam bloqueados. O 
instrumento mais potente, disponível para efectuar uma mudança cultural é o comportamento. 
 
3.6 A Cultura Organizacional, Motivação e Liderança 
A palavra motivação provém do Latim movere, que significa mover. O conceito de motivação 
esta intimamente relacionado com o comportamento e desempenho das pessoas. A motivação 
das pessoas envolve metas e objectivos, não deixa de ser um processo importante no 
comportamento humano. Chiavenato (2004:230) 
 
O desempenho individual é a base de sustentação que conduz ao desempenho organizacional, 
depende fortemente de pessoas motivadas. A motivação é o processo responsável pela 
intensidade, direcção e persistência dos esforços de uma pessoa para o alcance de uma 
determinada meta. Ela encontra-se quase sempre relacionada com o esforço em relação a 
qualquer objectivo, é o resultado da interacção da pessoa com a situação que a envolve (idem, 
231)  
 
O indivíduo precisa estar envolvido em um ambiente de trabalho baseado em uma 
representação organizacional favorável e em uma cultura organizacional participativa e 
democrática. Um dos maiores desafios das organizações é motivar os indivíduos, fazê-los 
decididos, confiantes e comprometidos intimamente a alcançar objectivos propostos, dar-lhes 
força o suficiente para que sejam bem sucedidas por meio do seu trabalho. 
 
O conhecimento da motivação é indispensável para que o administrador possa realmente 
contar com a colaboração das pessoas. 
 
Em culturas colectivas, as pessoas esperam que as recompensas vão de encontro com as suas 
necessidades pessoais, tendo em conta o seu desempenho. A motivação e a cultura estão 
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estritamente veiculadas. O importante é saber como regular uma e outra, para que as pessoas 
estejam satisfeitas com o seu trabalho e com as recompensas decorrentes dele.  
 
Cada ser humano se motiva por diversas razões. É importante para as organizações que estas 
razões sejam coerentes com a sua cultura interna e atitude perante os funcionários, que vai 
desde a contratação, passando pela manutenção do colaborador na empresa e no seu 
desligamento. Chiavenato (2004:5) 
 
Além da Motivação, um outro elemento que influencia a cultura de uma organização é a 
Liderança. Antes de mais, é pertinente citar que liderar implica a existência de um indivíduo 
que tem capacidade de influenciar um grupo de indivíduos.  
 
Seguindo Teixeira (2005:139), o sucesso de um gestor é avaliado essencialmente pela sua 
capacidade em conseguir influenciar e encorajar os seus subordinados a atingir elevados 
níveis de desempenho, tendo presente os recursos, as capacidades e a tecnologia disponível. 
De acordo com o autor a liderança é um processo de influenciar outros de maneira a conseguir 
que eles façam o que o líder quer que seja feito, ou ainda, a capacidade para influenciar um 
grupo a actuar no sentido da prossecução dos objectivos do grupo. 
 
Na liderança encontra-se quatro estilos diferentes: o Autocrático, o Participativo, o 
Democrático e o Laissez-Faire. Um líder autocrático é aquele que comunica aos seus 
subordinados o que é que eles têm de fazer e espera ser obedecido sem quaisquer problemas. 
No referido estilo as relações com os subordinados se organizam em períodos curtos. 
 
O líder participativo envolve os subordinados na preparação da tomada de decisões mas 
contém a autoridade final, isto é tem sempre a última palavra. O líder democrático é aquele 
que tenta fazer o que a maioria dos subordinados deseja. Muitos gestores que praticam este 
tipo de liderança têm assegurado que a isso devem elevados índices de produtividade que 
alcançam. E no estilo de liderança laissez-faire, o líder não se encontra envolvido no trabalho 
de grupo, deixa que os seus subordinados tomem as suas próprias decisões. É um estilo de 
liderança dificilmente aceitável, a não ser em casos extraordinários em que os membros de 
grupo são especialistas, bem motivados, o exemplo deste pode acontecer em alguns 
departamentos de cientistas (idem, 140). 
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Diversos escritores e sob diversas formas tornam polémico a distinção entre Liderança e o 
Poder. Mas há uma indiscutível diferença entre tais conceitos. Reporta-se que a principal 
ideia da liderança é a capacidade de influenciar liderados. Este processo de influência não tem 
apenas uma direcção. O líder influencia os liderados e estes, por sua vez, influenciam o 
comportamento do líder, o que é válido qualquer que seja o nível organizacional onde tal 
influência se exerce, e qualquer que seja o fluxo relacional existente: formal, informal, 
vertical, horizontal. A influência pode exercer-se sobre os indivíduos, sobre objectos ou sobre 
eventos. Pode ter como resultados, o empenho, a obediência, recusa ou resistência. 
  
O poder quer dizer, exercer influência mas na base do domínio, da força ou da sujeição à 
autoridade, quer o agente do poder seja um indivíduo, quer seja um grupo. Dá-se o exemplo 
do poder político, onde se tem o controlo sobre decisões, coligações, institucionalização, 
fenómeno particularmente frequente a nível político e organizacional. Porque o poder é 
relação, função da existência de dois seres em interacção e reciprocidade. A direcção da 
influência é bidireccional, isto é, o detentor do poder influencia e é influenciado pelos 
destinatários do poder. 
 
Para influenciar colegas ou superiores, o uso do poder de posição é mais limitado, assumindo 
influência maior o poder pessoal. Para obter actuação em conformidade, o poder pessoal pode 
ser insuficiente, necessitando-se igualmente do poder de posição. Entre as diferenças 
existentes entre liderança e poder, ocorre que o poder não solicita uma possibilidade legal, 
simplesmente a dependência, enquanto que a liderança solicita alguma coerência de 
objectivos do líder e dos liderados. Outra diferença alega-se ao enfoque da investigação. A 
investigação em liderança, na maioria dos casos, enfatiza o estilo e procura respostas para as 
questões de saber, tanto o participativo como o democrático deve ser o líder. Ferreira et al. 
(2001:397) 
 
Questiona-se, por vezes, se o comportamento do líder é necessário para que os liderados 
levem a fim a sua tarefa. A cultura deve ser considerada um factor situacional que impõe 
fortemente condições do estilo de liderança a utilizar. Quer se prefira o nível de análise 
organizacional da cultura, em que o papel do líder para a sua definição, consolidação ou 
modificação é de importância fundamental, quer se prefira uma perspectiva de análise mais 
abrangente da cultura que é a nacional, em que as características culturais que determinam 
condições ao estilo de liderança a adoptar, em ambos os casos encontra-se sempre em 
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presença de uma variável moderadora fortemente condicionadora da actividade do líder. Dá-
se o exemplo de uma cultura caracterizada por um baixo distanciamento face ao poder, que 
facilitará mais a adopção de uma liderança participativa do que um estilo de liderança 
directivo. 
 
A cultura pode regularizar o comportamento do líder e, simultaneamente, ser condicionada 
pelo comportamento do líder. 
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Capítulo 4: A Cultura Organizacional na Câmara 
Municipal da Praia 
 
O presente capítulo é dedicado à análise dos dados obtidos através da aplicação do inquérito 
por questionário aos funcionários do Serviço Público de Abastecimento do Município da 
Praia (SEPAMP), e de uma entrevista semi-estruturada realizada ao Administrador - 
Delegado, e os Chefes das Divisões de Serviço. Escolheu-se algumas questões em que a 
análise será feita em cruzamento com outras questões. 
 
De acordo com o inquérito realizado, existe uma grande mobilidade dos funcionários, ou seja 
não trabalham sempre no mesmo local. Paradoxalmente não existe uma variação significativa 
na rotina de trabalho. 
 
Isso deve-se à natureza de serviço do SEPAMP e da Câmara Municipal em geral e ainda 
considerando as características do seu tecido pessoal.  
 
No Município da Praia são raras as vezes que se realizam reuniões com os funcionários em 
geral, e quando tal acontece a maioria não participa. De acordo com o chefe da divisão dos 
Recursos Humanos, “a taxa de absentismo no SEPAMP é um pouco elevado”. 
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                 Quadro nº 12: Tempo de Trabalho por vínculo com a organização 
Vínculo com a organização 
 
Contrato 
a Termo
Contrato 
Adm. 
Provimento
Efectivo
Total % 
Menos 
de 1 
ano 
Total 4 0 0 4 3,7% 
Mais 
de 1 
ano 
Total 11 0 0 11 10,1% 
Tempo 
de 
Trabalho
Mais 
de 3 
anos 
Total 59 34 1 94 86,2% 
Total 74 34 1 109 100,0% 
% 
 
67,9% 31,2% 0,9% 100,0% 100,0% 
                 Fonte: Inquérito  
 
Dos 109 funcionários inquiridos, a maioria encontra-se no SEPAMP há mais de três anos, 
mas apenas um deles é funcionário do quadro, 34 têm contrato administrativo de provimento, 
que é “um acordo bilateral pelo qual uma pessoa não integrada nos quadros assegura, a título 
temporário e com carácter de subordinação, o exercício de funções próprias do serviço 
público, com sujeição ao regime da Administração Pública” (Lei nº102/IV/93, art. 20º). E os 
restantes 74, que corresponde à maioria, têm o contrato a termo certo, ou seja, um contrato de 
três meses que se renova. Na Câmara Municipal da Praia, independentemente do tempo de 
trabalho do funcionário, o vínculo, geralmente, mantém-se o mesmo. Isso deve-se em grande 
medida às limitações impostas na nomeação de pessoal de determinadas categorias no quadro 
dos organismos públicos (Lei nº4/VII/2007). 
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                  Quadro nº 13: A Liberdade na realização das Tarefas face à Segurança  
                   no local de trabalho 
Segurança no local de 
trabalho 
  Sim 
Um 
Pouco Não 
  
Total % 
Sim 
muita Total 37 19 10 66 60,6% 
Alguma Total 4 25 9 38 34,9% 
Liberdade 
na 
realização 
das 
Tarefas Nenhuma Total 0 2 3 5 4,6% 
Total 41 46 22 109 100,0% 
%   37,6% 42,2% 20,2% 100,0% 100,0% 
                    Fonte: Inquérito 
 
A segurança que o indivíduo adquire através das suas condições de trabalho é uma das 
componentes que se encontra presente na cultura de regras, e é relevante para a motivação dos 
funcionários. Os funcionários numa organização devem sentir-se seguros não só, perante as 
condições que lhe são oferecidas no trabalho mas, também, no trabalho em si. Visto que a 
segurança constitui em parte, a motivação dos funcionários.   
 
Dos funcionários inquiridos cerca de 42% sente um pouco de segurança no local de trabalho, 
e 38% considera ter toda a segurança. Não obstante o facto dos funcionários possuírem um 
vínculo precário, o sentimento de segurança prevalece, conforme os dados do quadro n.º 15. 
No quadro acima verifica-se que a maioria dos inquiridos, ou seja 60,6% sentem-se livres na 
realização das suas tarefas, o que aumenta as suas capacidades de produzir. Mas tem que se 
levar em conta que a maioria dos funcionários têm baixa categoria. Estes são Ajudantes 
Serviços Gerais, os Vigilantes e os Fiscais.  
 
O horário de trabalho ajuda também no funcionamento da organização, e a maioria, ou seja, 
67% dos inquiridos, encontra-se satisfeito com o seu horário de trabalho. 
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             Quadro nº14: Motivação no trabalho face ao Impacto no comportamento 
Impacto positivo no 
comportamento 
  Sim 
Um 
pouco Não 
  
Total % 
Sim Total 40 12 4 56 51,4% 
Um pouco Total 10 34 5 49 45% 
Não Total 0 2 1 3 2,8% 
Motivação 
no 
trabalho 
Não 
Responde Total 1 0 0 1 0,9% 
Total 51 48 10 109 100,0% 
%   46,8% 44,0% 9,2% 100,0% 100,0% 
              Fonte: Inquérito 
 
O conceito de motivação está intimamente relacionado com o comportamento, desempenho e 
produtividade dos indivíduos. É um processo que leva os funcionários a desempenhar bem as 
suas funções na organização. No SEPAMP, a maioria, ou seja, 51% dos funcionários 
inquiridos sentem-se motivados no trabalho, e essa motivação tem impacto positivo nos seus 
comportamentos que corresponde a cerca de 47%, o que se considere ser bom para o 
desempenho no serviço.  
 
“Uma empresa pode estar bem estruturada a nível de visão, valores e fundamentos culturais, 
porém, se esses factores não estiverem bem compreendidos entre os funcionários da 
organização, não haverá motivação e lealdade no ambiente de trabalho” Costa e Quintela 
(2006:5). 
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Gráfico nº 1: O Funcionamento do SEPAMP 
 
Fonte: Inquérito 
 
Conhecer o funcionamento geral de uma organização é importante para detectar a presença da 
cultura, que transparece através das normas, do ambiente e das condições de trabalho. A 
maioria dos funcionários, ou seja, 86% considera que nem sempre o SEPAMP funciona bem. 
Mas pelo facto dos indivíduos não conhecerem claramente os objectivos do serviço, não se 
pode afirmar que, na generalidade, no Serviço Público de Abastecimento do Município da 
Praia, o funcionamento nem sempre ocorre da melhor forma.  
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Gráfico nº2: Participação nas decisões 
 
Fonte: Inquérito 
 
Qualquer membro de uma organização, ou seja, os trabalhadores que têm conhecimentos e 
experiência própria, podem e devem constituir um contributo importante para a solução de 
problemas nomeadamente os que mais se relacionam com o seu posto de trabalho. 
Dificilmente os funcionários podem sentir-se motivados se nunca são consultados sobre as 
acções que os afectam, isto é se não forem envolvidos nas questões que têm a ver com o 
futuro da organização de que fazem parte e da qual também dependem em maior ou menor 
grau. Teixeira (1998:134) 
 
Numa organização onde os colaboradores participam de alguma forma nas decisões, estes 
sentem-se mais úteis e capazes de contribuir cada vez mais para o sucesso da mesma. No 
SEPAMP 56% dos funcionários não participam nas decisões tomadas pelo serviço, são 
poucos os funcionários que participam nas decisões, e quando têm a oportunidades de 
participar, isso não ocorre sempre, mas sim por vezes, que corresponde a 26%.  
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         Quadro nº 15: Confiança na função que desempenha face ao Relacionamento 
         com os clientes 
Relacionamento com os Clientes 
  
Muito 
bom Bom Razoável Mau 
Total % 
Sim muito Total 9 35 15 2 61 56% 
Sim um 
pouco Total 1 27 13 0 41 37,6%
Confiança na 
Função que 
Desempenha 
Não Total 1 1 5 0 7 6,4% 
Total 11 63 33 2 109 100%
% 
  10,1% 57,8% 30,3% 1,8% 
100,00
% 
100,0
0% 
         Fonte: Inquérito 
 
Um funcionário ao sentir-se confiante face à função que lhe é atribuída, acaba por se sentir 
mais seguro e desempenha sem quaisquer problemas o seu trabalho. No SEPAMP, 56% dos 
funcionários sentem-se confiantes nas funções que desempenham. E sendo um serviço que 
lida directamente com o público o relacionamento perante estes é de enorme relevância para o 
seu funcionamento. Como se pode verificar no quadro acima, 58% dos funcionários considera 
ter um bom relacionamento com os clientes e, apenas dois dos inquiridos afirma ter um mau 
relacionamento.  
 
O ambiente vivido dentro da organização pode ajudar ou não no funcionamento da mesma. É 
de se realçar que os funcionários, além de terem um bom relacionamento com os clientes, a 
maioria também considerem ter um bom relacionamento com os colegas e com os chefes 
directos, o que contribui de certo modo para desempenharem com maior interesse as tarefas 
atribuídas.  
 
A partir da entrevista realizada aos Chefes das divisões, estes consideram ter um mau 
relacionamento com o Administrador delegado, pelo facto de ser um pouco conservador, o 
que acaba por dificultar em parte o funcionamento do serviço. 
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   Gráfico nº 3: Existência do conflito com os clientes do SEPAMP 
 
Fonte: Inquérito 
 
Sendo a Câmara Municipal da Praia, uma organização que lida directamente com o público, 
quanto menor a existência de conflito, melhor a imagem da organização perante este. São 18 
os funcionários que considera ter tido algum tipo de conflito com os clientes, a maioria, ou 
seja, 53%, dos funcionários nunca teve qualquer conflito com os clientes. Através da 
entrevista constatou-se que o Administrador - delegado e os Chefes das Divisões são os que 
se encontram permanentemente em conflito com os clientes. Segundo o Administrador - 
delegado, “o conflito com os clientes acontece sempre, mas existe um espírito de diálogo e 
acaba-se por chegar a uma solução justa e adequada”. 
 
                       Quadro nº 16: Mudanças ocorridas no Conselho da  
                        Administração do SEPAMP 
Numero de 
funcionários 
  
Sim Não 
Total % 
Sim Total 62 10 72 66,7% 
No conselho da 
Administração 
Não Total 20 16 36 33,3% 
Total 82 26 108 100,0% 
%   75,9% 24,1% 100,0% 100,0% 
                      Fonte: Inquérito 
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As organizações estão sujeitas a mudanças, mas isso depende da cultura existente. As culturas 
fortes são mais resistentes a mudanças. Normalmente as mudanças ocorridas nas organizações 
públicas consistem na alteração de leis, revisão da organização, elaboração de directivas, 
elaboração de programas de formação para os funcionários, instituição de novos 
procedimentos, mas tudo isto será um esforço inútil, a menos que mudem as atitudes, os 
comportamentos e conduta dos dirigentes. 
 
 Na Câmara Municipal da Praia, as principais mudanças ocorrem quando se verificam 
mudanças a nível do mandato político, ou seja, quando ocorre mudança na liderança do 
município a nível do Presidente da Câmara Municipal e dos restantes membros elegíveis 
(vereadores). Estas mudanças têm repercussões óbvias na Direcção do SEPAMP pois, 
estatutariamente, tanto o Conselho de Administração como o próprio Administrador Delegado 
são nomeados pela Câmara Municipal, sob proposta do seu Presidente (art. 6º, nº 2 do 
Estatuto do SEPAMP). A chefia operacional continua inalterável desde a criação do 
SEPAMP, pese embora o facto de, também, serem nomeados em comissão ordinária de 
serviço. Essa manutenção a nível de chefia operacional permite-nos como uma forma de se 
preservar a continuidade, visto que estes Chefes de Divisões conhecem as principais 
mudanças ocorridas no serviço. Estas são: nas instalações, nas equipas de trabalho e também 
nas novas tecnologias”.  
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        Quadro nº 17: Partilha de ideias com o responsável directo face à Classificação  
        do desempenho no SEPAMP 
Classificação do seu desempenho 
no SEPAMP 
  
Muito 
bom Bom Razoável Mau 
Total % 
Sim 
sempre Total 18 42 5 1 66 60,6% 
Ás vezes Total 14 9 5 0 28 25,7% 
Raramente Total 2 3 1 0 6 5,5% 
Partilha de 
Ideias com o 
Responsável 
Directo 
Não Total 0 7 2 0 9 8,3% 
34 61 13 1 109 100,0%Total 
 
%   31,2% 56,0% 11,9% 0,9% 100,0% 100,0%
       Fonte: Inquérito 
 
É importante a auto-avaliação dos colaboradores, mais ainda se forem positivos. O 
desempenho individual é a base de sustentação que conduz ao desempenho organizacional. 
Dos funcionários inquiridos, apenas um deles considera ter um mau desempenho, e 61 afirma 
ter um bom desempenho na organização. 
 
Numa organização deve haver sempre partilha de ideias entre os colaboradores e os 
responsáveis. A maioria dos inquiridos partilha sempre ideias com os responsáveis directos, 
ou seja, 61%. No Serviço Público de Abastecimento do Município da Praia, existe sempre a 
partilha de ideias entre os colaboradores e o responsável directo, o que contribui de uma certa 
forma para um bom desempenho na função exercida. 
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Gráfico nº 4: Resultados das tarefas atribuídas 
 
78,9%
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muito Satisfatório
Pouco Satisfatório
 
Fonte: Inquérito 
 
É importante o funcionário sentir-se satisfeito com o seu trabalho na organização, e são vários 
os factores que contribuem para tal. No SEPAMP esses factores são: a amizade com os 
colegas, a chefia amigável e a segurança no trabalho. Estes factores levam os indivíduos a 
sentirem-se satisfeitos no trabalho, na organização enquanto trabalhador. É pertinente 
salientar que a satisfação é uma variável que deve estar presente na cultura de qualquer 
organização. 
 
Das tarefas atribuídas aos funcionários da organização, 79% dos inquiridos consideram ser 
satisfatório os resultados. 
 
 Além disso é pertinente salientar os factores que estão na base da produtividade da 
Autarquia. Para os inquiridos, estes factores podem ser: as suas capacidades, a experiência 
daquilo que fazem, o interesse no trabalho que realizam, a determinação e o horário de 
trabalho. Salienta-se que é através desses factores que a cultura é apreendida e interiorizada 
pelos membros da organização.  
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                                    Quadro nº18: O salário dos funcionários 
O salário corresponde a 
função que desempenha 
Sim 
Um 
Pouco Não Total % 
7 7 7 11 10,1% 
1 23 46 31 28,4% 
3 1 14 67 61,4% 
11 31 67 109 100,0% 
                                    Fonte: Inquérito 
 
A remuneração influencia o desempenho dos funcionários na organização. A maioria dos 
funcionários do SEPAMP considera que o salário recebido não corresponde à função 
desempenhada, que são, no total de 62%. Alguma recompensa ou benefícios recebidos 
contribuem, em parte, para um bom desempenho no serviço, tal como defenderam 70 dos 
inquiridos. Mas o sistema de remuneração na Administração Pública é sistematizado de 
acordo com a categoria e, não de acordo com o resultado. 
 
O SEPAMP em particular, e a Câmara Municipal da Praia em Geral, disponibiliza aos seus 
colaboradores benefícios sociais como: o transporte; empréstimo; horas extras e assistência 
médica. Quando os funcionários necessitam de um empréstimo a organização analisa o caso e 
de seguida disponibiliza o empréstimo que é descontado nos respectivos salários. 
 
 
 
 
 
 
Cultura Organizacional – Caso da Câmara Municipal da Praia 
64/83 
 
 
          Quadro nº19: O trabalho encontra-se organizado de acordo com as normas  
          e As normas são seguidas no SEPAMP 
As normas são seguidas no SEPAMP 
  
Sim por 
todos 
Sim por 
uma 
parte 
Não Não sei 
Total % 
Sim Total 11 4 0 0 15 13,8% 
Um 
pouco Total 2 26 1 1 30 27,5% 
Não Total  0 8 3 0 11 10,1% 
O trabalho 
encontra-se 
organizado 
de acordo 
com as 
normas 
Não 
sei Total 11 17 11 14 53 48,6% 
24 55 15 15 109 100,0%Total 
 
%   22,0% 50,5% 13,8% 13,8% 100,0% 100,0%
          Fonte: Inquérito 
 
Dentro de uma organização vários funcionários podem não ter o conhecimento acerca do seu 
trabalho, se encontra organizado de acordo com as normas, ou não. É o caso do Serviço 
Público de Abastecimento do Município da Praia, onde 48,6% dos funcionários inquiridos 
não sabem se o trabalho encontra organizado de acordo com as normas.  
 
As normas existentes na organização ajudam os funcionários a interpretar e a avaliar as suas 
atitudes e comportamentos. Como teria referido Cunha et al. (2006:660), as normas regulam 
uma enorme diversidade de comportamentos organizacionais, desde o tipo de contacto 
interpessoal passando por aspectos mais centrais do trabalho, como a qualidade, o 
desempenho, a flexibilidade, a inovação, a resolução de conflitos. No Serviço Público de 
Abastecimento do Município da Praia, as normas na maioria são seguidas por uma parte dos 
funcionários que corresponde a 55%, e 22% são seguidas por todos. 
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Gráfico nº5: Influência das normas sobre o comportamento 
 
Fonte: Inquérito 
 
As normas existentes na Câmara Municipal da Praia influenciam positivamente o 
comportamento dos colaboradores que corresponde a 82%. Pode-se considerar que no 
Município da Praia, as normas são seguidas pela maioria dos funcionários. Na entrevista 
realizada com Administrador - delegado e com os chefes das divisões dos serviços, estes 
afirmaram que as normas são seguidas pela maior parte dos funcionários. 
 
Para Donnelly et al (2000:67), a cultura influencia as atitudes das pessoas para com o 
trabalho, a autoridade, a posse de bens materiais, a concorrência, o tempo, o lucro, o risco 
assumido e a tomada de decisão. 
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Gráfico nº6: Coordenação e controlo do trabalho 
 
Fonte: Inquérito 
 
A cultura organizacional é tida também como um mecanismo de orientação e controlo que 
molda e guia as atitudes e comportamentos dos funcionários. 
 
O processo de trabalho ao estar coordenado e sob controlo, dificilmente a organização sofrerá 
graves constrangimentos. No SEPAMP, devido à falta de informação dos funcionários, a 
maioria, ou seja, 51% não tem conhecimento acerca do trabalho que desempenham, se tal 
encontra-se coordenado e se está sob controlo, e 23% considera que o trabalho é controlado 
em parte. Embora a maioria dos funcionários não tenha essa percepção, o controlo é exercido 
no SEPAMP, mas não de uma forma rigorosa. Em todos os mercados do SEPAMP, encontra-
se um Supervisor, que se responsabiliza pelo controlo dos funcionários das diversas 
categorias, apesar destes terem uma certa autonomia no desempenho das suas funções. A 
cultura organizacional é um conceito de extrema importância para a compreensão das 
estruturas organizacionais. 
 
 
 
50,5%
22,9% 
22,0% 
4,6%
Não sei 
Um pouco
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Não 
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Gráfico nº7: Compreensão clara dos objectivos do SEPAMP 
 
Fonte: Inquérito 
 
São vários os funcionários que não têm uma opinião exacta a respeito da organização a que 
pertencem. Isso devido a ausência do conhecimento dos objectivos da mesma. É o que 
acontece no Serviço Público de Abastecimento do Município da Praia, onde 51% dos 
funcionários inquiridos não entendem claramente os objectivos desta instituição, 32% 
compreende um pouco dos seus objectivos, e os restantes que corresponde a 17% dos 
inquiridos entende claramente os objectivos, e estes encontram-se posicionados nas categorias 
mais elevada do serviço.  
 
No SEPAMP, a maioria dos funcionários não entende claramente os objectivos do serviço, 
devido ao baixo nível de categoria a que pertencem, ao baixo nível de escolaridade e pelo 
facto das decisões serem centralizadas.  
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              Quadro nº20: Relação entre as progressões tidas na carreira e o  
               Impacto da motivação no comportamento 
A motivação tem impacto 
positivo no 
comportamento 
  Sim 
Um 
pouco Não 
Total % 
Uma Total 5 4 2 11 10,1% 
Duas Total 4 1 0 5 4,6% 
Várias Total 4 1 0 5 4,6% 
Progressões 
tidas na 
carreira 
Nenhuma Total 38 42 8 88 80,7% 
Total 51 48 10 109 100,0% 
%   46,8% 44,0% 9,2% 100,0% 100,0% 
              Fonte: Inquérito 
 
Um indivíduo, ao evoluir profissionalmente, sente-se satisfeito e daí desempenha as suas 
funções com maior empenho, determinação, e a organização sai a ganhar. No Município da 
Praia, são pouco os funcionários que já tiveram alguma mobilidade profissional na sua 
carreira. No SEPAMP, a maioria dos inquiridos, correspondente a 81%, ainda não obteve 
nenhuma progressão na carreira, mas, mesmo assim, consideram que a situação da motivação 
que sentem tem um impacto positivo no comportamento (47%.). 
 
A progressão na carreira consiste na mudança de escalão dentro da mesma categoria. Esta 
mudança de escalão depende maior parte das vezes do vínculo que o indivíduo tem com a 
organização. Mas não é o que se sucede na Câmara municipal da praia, como teria sido 
referido anteriormente, a mobilidade dos funcionários depende da categoria a que estão 
inseridas.   
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                   Quadro nº 22: Reconhecimento do trabalho desempenhado 
Chefe directo 
  
Sim Não 
Total % 
Sim Total 4 8 12 11,0% 
Pelos 
Colegas 
Não Total 68 29 97 89,0% 
72 37 109 100,0% Total 
 
%   66,1% 33,9% 100,0% 100,0% 
                    Fonte: Inquérito 
 
Os funcionários ao se sentirem entusiasmados, valorizados e felizes, e vendo os seus trabalhos 
reconhecido, aumentam a sua produtividade, mas não é propriamente o que se sucede neste 
serviço da Câmara Municipal da Praia. No decorrer das entrevistas, os Chefes das divisões 
afirmaram que de um modo geral, a produtividade do SEPAMP não é o suficiente, devido ao 
pouco reconhecimento que é dado ao trabalho dos funcionários. Acrescentaram, a título de 
exemplo, que eles próprios sentem esta falta de reconhecimento por parte do Administrador 
Delegado.  
 
O trabalho desempenhado pelos funcionários do SEPAMP, é reconhecido na maior parte das 
vezes pelo chefe directo, que corresponde a 66,1% e raras vezes pelo director da respectiva 
área. 
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Conclusão 
No presente estudo, que aborda a cultura organizacional na Câmara Municipal da Praia, 
definiu-se dois objectivos e duas hipóteses. O primeiro objectivo tem o propósito de conhecer 
as motivações para a cultura organizacional implantada e avaliar o seu impacto; o segundo 
objectivo pretende analisar a influência da cultura organizacional no relacionamento entre os 
funcionários. Formulou-se também duas hipóteses, em que a primeira consiste em confirmar 
se o SEPAMP tem tendência para uma cultura de regras, que influencia positivamente no 
comportamento dos funcionários. E a segunda procura confirmar se há uma relação entre o 
comportamento dos funcionários do SEPAMP, e a cultura organizacional vigente naquele 
serviço. 
 
No que diz respeito ao primeiro objectivo, que pretende conhecer as motivações para a cultura 
organizacional implantada e avaliar o seu impacto, identificou-se que as componentes como 
segurança no trabalho, participação nas decisões, o salário e a satisfação influenciam em parte 
a motivação dos colaboradores na organização. Os funcionários da Câmara Municipal da 
Praia afirmam sentir-se pouco seguros perante as condições de trabalho oferecidas pelo 
Município, não obstante ao vínculo existente mas porque na própria Administração pública 
todos os indivíduos sentem segurança no trabalho. Não participam nas decisões tomadas por 
este, e consideram que o salário recebido não corresponde a função que desempenham, mas 
contribui em parte para um bom desempenho na organização. Os colaboradores sentem-se 
satisfeitos no trabalho e os factores que mais contribuem para essa satisfação são a amizade 
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com os colegas, a chefia amigável (chefes directos) e a segurança no trabalho. Perante isso os 
funcionários da C.M.P, sentem-se motivados no trabalho, e essa motivação deriva do gosto 
por aquilo que fazem, também devido à dificuldade do emprego, porque dificilmente 
encontravam um trabalho melhor, com um melhor horário de prestação de trabalho. Apenas 
em circunstâncias essencialmente graves é se verifica a quebra de relação de emprego ou seja, 
a rescisão de contrato na C.M.P. Esta situação motivacional tem um impacto positivo no 
comportamento dos mesmos no trabalho. 
 
Quanto ao segundo objectivo, que visa analisar a influência da cultura organizacional no 
relacionamento entre os funcionários, concluiu-se que a cultura organizacional existente na 
Câmara Municipal da Praia influencia de forma positiva, conduzindo a um bom 
relacionamento dos funcionários com os chefes directos e entre os colegas, ao contrário do 
relacionamento com os chefes das divisões, directores e administradores, que não se considera 
ser bom. Este último relacionamento, problemático deve-se a uma fraca cultura 
organizacional existente na Câmara Municipal da Praia. Esta cultura é detectada através de 
alguns factores como: a taxa de absentismo que é relativamente elevada, a ausência de 
elevada harmonia, lealdade e empenhamento entre os funcionários, e estes não demostram 
estar plenamente de acordo com os procedimentos da organização. Tendo a autarquia uma 
fraca cultura, ela se encontra sujeita a mudanças. Na C.M.P qualquer mudança nas leis 
implica uma mudança na sua cultura. 
 
Em relação à primeira hipótese de trabalho, constatou-se que a C.M.P valoriza a 
centralização, ou seja, toda a autoridade reside nas mãos dos gestores de nível superior. A 
centralização traz algumas vantagens para o Município, como a contribuição para a 
uniformidade de políticas e de acção, a redução de riscos de erro pelos subordinados, e a 
permissão de um controlo apertado das operações. A liderança é relativamente conservadora, 
de modo a garantir o controlo da organização. Os funcionários, apesar de não terem um bom 
relacionamento com os dirigentes superiores têm um comportamento positivo na organização. 
Desta feita, confirma-se que o SEPAMP tem tendência para uma cultura de regras que 
influencia positivamente no comportamento dos seus funcionários. 
 
Relativamente à segunda hipótese é de se realçar que os funcionários da C.M.P, não obstante 
não terem o conhecimento dos objectivos da organização, sentem-se confiantes, 
desempenhando sem quaisquer problemas as funções que lhes são atribuídos, cumprem 
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geralmente, as normas existentes no Município, e essas normas influenciam de modo positivo 
nos seus comportamentos. Conclui-se que há uma correspondência entre o comportamento 
dos funcionários do SEPAMP, e a cultura organizacional vigente no serviço. 
 
No estudo concluiu-se que, devido à fraca cultura existente na Câmara Municipal da Praia, 
mais propriamente no SEPAMP, os funcionários depara-se com alguns constrangimentos, 
mas apesar disso, estes sentem-se motivados no trabalho e, essa motivação influencia 
positivamente no comportamento dos mesmos. As normas existentes no Município 
geralmente são cumpridas e, a cultura desenvolvida aí influencia de modo positivo no 
comportamento dos funcionários.  
 
No âmbito de adquirir uma forte cultura a Câmara Municipal da Praia: 
 
• Deverá procurar capacitar-se de forma a resolver problemas e de reagir de maneira 
flexível às exigências mutáveis e inconstantes do meio ambiente. Sendo flexível o 
Município consegue adaptar e integrar novas actividades, e ser receptiva e 
transparente a novas ideias, oriundas de dentro ou de fora da organização; 
 
• A socialização dos objectivos de instituição deverá ser prioritário por forma a haver 
mais envolvência dos trabalhadores;  
 
• Deve ter uma percepção mais realista e capacitada de modo a investigar, diagnosticar 
e compreender o meio ambiente; 
 
• Deve haver uma maior integração entre os participantes, para que a organização possa 
se comportar como um todo orgânico e integrado; 
 
• Deverá implantar em alguns sectores mecanismos modernos de gestão, por forma a 
proporcionar maior qualidade dos serviços prestados e garantir a eficiência e eficácia 
dos serviços. 
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Anexo 
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Questionário 
 
Este questionário faz parte do projecto de pesquisa que está sendo realizado para a obtenção 
do grau de Licenciatura, na qualidade de estudante da Universidade Jean Piaget de Cabo 
Verde. Este formulário destina-se aos Funcionários do SEPAMP. 
 
Garante-se o anonimato (não precisa colocar o nome), e a confidencialidade das suas 
respostas. As informações daqui retiradas servirão apenas para o trabalho de pesquisa. Leia 
com atenção as questões que se seguem e coloque uma cruz (X) na opção escolhida. Em 
ocasiões poderá assinalar em mais do que uma opção. A resposta a todas as questões é muito 
importante. 
 
I- Identificação 
 
(1) Sexo 
 a) Masculino (   ) b) Feminino (   ) 
 
(2) Idade 
a) até 19 anos (  )   b) 20-24 (  )   c)  25-29 (  )   d) 30-34 (  )    e)  35-39 (  )    
f) 40-44 (  )    g)  45-49 (  )    h)  50-54(  )     i)  55-59 (  )   j)  60-64 (  ) 
 
 (3) Nível de escolaridade 
 
a) Sem nível de instrução (  )   b) Alfabetizado 1ª fase(  )    2ª fase (  ) 
c) EBI: Completo (  ) Incompleto (  )  d) Ensino Secundário: Completo (  ) Incompleto (  ) 
e) Curso Médio: Completo (  )  Incompleto(  )  f) Curso Superior: Completo (  )  Incompleto(  )  
  
(4) Estado Civil 
a) Solteiro (  )   b) União de facto (  )  c) Casado (  )  d) Divorciado (  )  e) Viúvo (  )     
 
II – História Laboral 
 
(5) Qual é o seu vínculo com a Organização? 
Contrato a termo (  )   Contrato por prestação de serviços (  )  Avença (  )    Efectivo (  )     
 
(6) Há quanto tempo trabalha na organização? 
Menos de 1 ano (  )   Mais de 1 ano (  )   Mais de 3 anos (  ) 
 
(7) Que função ocupa no SEPAMP __________________________________________ 
 
 (8) Sente-se confiante perante a função que desempenha? 
      Sim muito (  )      Sim um pouco (  )  Não (  )  
 
(9) Todos os funcionários participam nas decisões do SEPAMP? 
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     Sim (  )  Apenas alguns (  )  Não (  )   Não sei (  ) 
 
(10) Você participa nas decisões tomadas no SEPAMP? 
    Sim sempre (  )  Às vezes(  ) Raramente (  )        Não (  )  
 
 
(11) Existe partilha de ideias com o responsável directo? 
     Sim sempre (  )  Às vezes (  )   Raramente (  )   Não (  ) 
 
(12) Existe partilha de ideias com os colegas? 
     Sim sempre (  )  Às vezes (  )   Raramente(  )    Não  
 
(13) Quando é que o SEPAMP realiza reuniões com os funcionários? 
    Todas as semanas (  ) Todos os meses (  )  Raramente (  ) Não realiza (  )  
 
(14) Participa nas reuniões realizadas no SEPAMP? 
   Sim sempre (  ) Às vezes (  )  Raramente (  )  Não (  ) 
 
(15) Desde que trabalha no SEPAMP, que mudanças aconteceram na organização? 
Nas instalações da sede (  ) No conselho da administração (  ) Na administração (  ) Número 
de funcionários (  ) Outros (  )  Qual? ____________________________ 
 
(16) Considera que a SEPAMP tem funcionado bem? 
    Sim (  )   Nem sempre (  )  Não (  ) 
 
(17) Trabalha sempre no mesmo local? 
   Sim (  )   Às vezes (  )   Não (  )  
 
(18) A rotina de trabalho no SEPAMP varia?  
  Sempre (  )   Raramente (  ) Nunca (  )    
 
(19) Entende claramente os objectivos do SEPAMP? 
         Sim (  )  Um pouco (  )  Não(  ) 
 
(III) Desempenho 
 
(20) Que progressões já teve na carreira? 
Uma (  )    Duas (  )    Várias (  )  Nenhuma (  ) 
 
(21) Como classifica o seu desempenho no SEPAMP? 
Muito bom (  )    Bom (  ) Razoável (  ) Mau (  )   
 
(22) Ao realizar as suas tarefas sente alguma liberdade? 
 Sim muita (  )   Alguma (  )  Nenhuma (  )   
    
(IV) Condições de Trabalho 
 
(23) Como classifica o seu local de trabalho? 
Muito agradável (  )   Agradável (  )    Razoável (  )  Mau (  ) 
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(24) Quanto às condições de trabalho, sente-se seguro no seu local de trabalho? 
Sim (  )    Um pouco (  )   Não (  )   
 
 
(V) Satisfação (Pode fazer até 3 escolhas em cada pergunta)  
 
(25) Que factores contribuem para você estar satisfeito ou insatisfeito durante o trabalho?  
a) Reconhecimento (  )  b) Promoções(  )    c) Amizade com os colegas (  ) 
d) Chefia amigável (  )  e) Trabalho seguro(  )   f) Horário de trabalho(  )   g) Salário (  )     
 
(26) O seu estado de satisfação no trabalho influencia a produtividade da SEPAMP? 
Concordo plenamente (  )    Concordo em parte  (   )    Indeciso (   )      Discordo (   )     
 
(27) De que factores depende a sua produtividade no SEPAMP? 
a) Sua capacidade (  )    b) Seu conhecimento(  )   c ) Sua experiência (  ) 
d) Sua motivação (  )   e) Seu Interesse (  )  f) Sua aptidão(  )  g) Sua qualificação (  )  
h) Sua determinação (  )    i) Seu salário (  )    j) Seu horário de Trabalho(  ) 
 
(28) Das tarefas que normalmente lhe são atribuídas, quais são os resultados? 
Muito Satisfatório (  )  Satisfatório (  )     Pouco satisfatório (  )      
 
(29) Por quem o seu trabalho é reconhecido neste serviço? 
a) Pelo Administrador (  )  b) Pelos Colegas (  )  c) Chefe directo (  )  
d) Responsável pelo sector de serviço (  )     e) Ninguém (  )   
 
(30) Sente-se motivado para o trabalho? 
  Sim (  )  Um pouco (  )   Não (  ) 
 
(31) A situação da sua motivação tem impacto positivo sobre o seu comportamento? 
  Sim (  )    Um pouco (  )     Não (  )      
 
(32) Está satisfeito com o seu horário de trabalho? 
Sim (  )        Um pouco (  )     Não (  )     
 
(VI) Relacionamento  
 
(33) Como é o relacionamento com o seu chefe? 
Muito bom (  )    Bom (  )   Razoável (  )  Mau (  )  
 
(34) Como é o relacionamento com os seus colegas? 
Muito bom (  )    Bom (  )   Razoável (  )  Mau (  ) 
 
(35) Como é o relacionamento com os clientes? 
Muito bom (  )    Bom (  )   Razoável (  )  Mau (  )  
 
(VII) Recompensa 
 
(36) Considera que o seu salário corresponde à função que desempenha na SEPAMP? 
      Sim (  )    Um pouco (  )   Não (  )     
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(37) A recompensa recebida contribui para um bom desempenho no SEPAMP? 
   Sim (  )    Um pouco (  ) Não (  ) 
 
(38) Marque uma cruz nos benefícios sociais que existem na sua organização: 
 
a) Décimo terceiro mês (  )  b) Transporte (  )   c) Prémios (  ) d) Adicional por trabalho 
noturno (  )  e) Empréstimo (  )   f) Refeitório (  )     g)  Horas extras (  )  I) Assistência 
médica (  )  J) Seguros de acidentes de trabalho(  )  Outros (  ) Qual?______________   
 
(39) O trabalho no SEPAMP encontra-se organizado de acordo com as normas? 
      Sim (  )           Um pouco (  )         Não (  )     Não sei (  ) 
 
(40) As normas são seguidas no SEPAMP? 
      Sim por todos (  )  Sim por apenas alguns (  )   Não (  )   
 
(41) De que forma as normas existentes no SEPAMP influenciam o seu comportamento? 
 De forma positiva (  )    De forma negativa (  ) 
 
(42) O processo de trabalho no SEPAMP é coordenado e está sob controlo? 
  Sim (  )   Um pouco (  )   Não(  )  Não sei (  ) 
 
(43) Existe algum tipo de conflito com os clientes do SEPAMP? 
   Sim (  ) Um pouco (  ) Não (  )             
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Entrevista Aos Dirigentes 
 
 
 
 Nome ______________________________ 
 
Que função ocupa no SEPAMP? ___________________________________________ 
 
Qual é a sua formação? ___________________________________________________ 
 
Há quanto tempo trabalhas no SEPAMP? 
______________________________________________________________________ 
 
Qual é o seu vínculo com a organização? 
______________________________________________________________________ 
 
Desde o início desempenhas a mesma função no SEPAMP? 
______________________________________________________________________ 
 
Como é a sua participação nas decisões tomadas na organização?  
______________________________________________________________________ 
 
Costuma partilhar ideias com os seus colaboradores? 
______________________________________________________________________ 
 
No SEPAMP segue-se a mesma rotina? 
 
______________________________________________________________________ 
 
Já houve alguma inovação no SEPAMP? 
______________________________________________________________________ 
 
Como é que classificas o seu desempenho na organização? 
______________________________________________________________________ 
 
Por quem o seu trabalho é reconhecido na organização? 
______________________________________________________________________ 
 
Como é o seu relacionamento com os colaboradores? 
______________________________________________________________________ 
 
Como é o seu relacionamento com o administrador? 
______________________________________________________________________ 
 
Como é o seu relacionamento com os clientes? 
 _____________________________________________________________________ 
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Quais as reclamações recebidas dos clientes? 
_____________________________________________________________________ 
 
As normas são seguidas pelos funcionários no SEPAMP? 
______________________________________________________________________ 
 
Quais as dificuldades encontradas neste serviço? 
______________________________________________________________________ 
 
Como é que as normas existentes no SEPAMP influenciam o seu comportamento? 
_____________________________________________________________________  
 
Os objectivos da SEPAMP estão a ser concretizados? 
______________________________________________________________________ 
 
Qual a imagem do SEPAMP perante os clientes? 
______________________________________________________________________ 
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